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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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Abstract:  Today’s society is characterized by rapid changes and progress in all fields (sci-
entific, technical, technological ...). The recovery and development in such conditions can 
not be imagined without new knowledge and constant innovation. Knowledge is the driving 
force of any innovative and entrepreneurial venture. Innovation has applied knowledge in 
some area. If we define knowledge as everything that is already known to human society, 
it is clear that the only search for new knowledge and the application of these can lead 
to the constant progress and development of SME, the economy and human society as a 
whole. The European Commission points out that in order to achieve competitiveness of 
companies, creation, use and commercialization of new knowledge and technologies. The 
rapid and powerful development of information and communication technologies has laid 
the basis for the emergence and development of a new information-based economy. People 
and knowledge have become the most important assets of SME. In his work Post Capitalist 
Society, Peter Drucer emphasized knowledge as the basic resource of the economy. Knowl-
edge of employees in some SME is the source of the richness of the same. The development 
of intellectual capital, innovations, IT infrastructure and communication systems are a pre-
condition for the creation of a knowledge-based economy. The ability of innovation defines 
the growth of social productivity productivity, the change in the economic structure and the 
improvement of the quality of life. The broadest observed knowledge management concept 
in SME includes SME employees, the work processes they perform, used technology and ICT. 
Information technology is an important driving factor in knowledge management. It needs 
to be emphasized in the light of technological advances in the field of data interconnecting 
with the Internet and in an intranet. Information technology builds the infrastructure that 
represents support to the key activities of storing and distributing knowledge. Data storage 
allows companies to analyze massive databases and contribute to the spread of new knowl-
edge. Knowledge management in SME is the process of adoption and the use of collective 
experience and knowledge in any business process and anywhere in SME. In this regard, 
every business process is a process of knowledge from its creation, creation, distribution, 
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storage, upgrading and up to the implementation of it. SME sector is an important factor in 
the development of Serbia’s economy. In order to develop the SME sector and to create and 
develop a knowledge-based economy, that SME  become organizations of knowledge and 
organizations that are constantly learning. Bearing in mind that the goal of every learning 
is to acquire new knowledge and prosperity by using it, the goal of knowledge management is 
to effectively manage knowledge in SME in order to gain new values   and competitive advan-
tages. Learning implies knowledge changes. Therefore, the learning organization requires an 
effective knowledge management, and an effective knowledge management program is just 
trying to satisfy this requirement. As a conclusion, it is obvious that the concept of “learn-
ing organization” and knowledge management is mutually dependent and conditioned. The 
purpose of this paper is to present the concept of  SME management knowledge, development 
conditions and limitations. The importance of knowledge management for the development 
of SME and the creation of a competitive economy. Based on knowledge. The importance of 
knowledge and innovation in SME, as well as knowledge and ICT and education levels as a 
key factor of changes and development of the economy as a whole, has been especially em-
phasized. Guidelines for improvement and further development of knowledge management 
in SME and creation of a knowledge-based economy in Serbia .

Keywords:  knowledge, innovation, knowledge management, ICT, SME development, knowl-
edge economy
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MENADŽMENT ZNANJA U SRBIJI

Gabrijela Lilić1, Dragana Jovanović Kuprešanin2

1Doktorand, Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union- Nikola Tesla“, 
Beograd, Srbija, gabilili.bagilili@gmail.com

2Doktorand, Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union- Nikola Tesla“, 
Beograd, Srbija, dragana.kupresanin@hotmail.com

Apstrakt:  Današnje društvo karakterišu promene i brz napredak na svim poljima (nauč-
ni,tehnički,tehnološki…). Opstanak i razvoj  u takvim uslovima ne može  se zamisliti bez 
novih znanja i stalnih inovacija. Znanje je pokretač svakog inovativnog i preduzetničkog po-
duhvata. Inovacija je primenjeno znanje u nekoj oblasti. Ako znanje definišemo kao sve ono 
što je već poznato ljudskom društvu ,jasno je da jedino traganje za novim znanjima i primena  
istih može dovesti do konstantnog napretka i razvoja MSP,privrede i ljudskog društva u celini.
Evropska komisija ističe da je za ostvarivanje konkurentnosti kompanija ključno stvaranje, 
upotreba  i komercijalizacija novih znanja i tehnologija. Brz i snažan razvoj informacionih  i 
komunikacionih tehnologija postavio je osnovu za nastanak i razvoj nove ekonomije zasno-
vane na informacijama i znanju. Ljudi i znanje su postali najznačajnija  imovina MSP. Piterr 
Drucerr je u svom delu Post capitalist society istakao znanje kao osnovni resurs ekonomije. 
Znanje koje poseduju zaposleni u nekom  MSP su izvor bogatstva istog..Razvoj intelektualnog 
kapitala, inovacija, IT infrastructure i  komunikacionih sistema su preduslov stvaranja privre-
de zasnovane na znanju.  Sposobnost inoviranja opredeljuje rast društvenog proizvodai pro-
duktivnosti, promenu privredne strukture i poboljšanje kvaliteta života (Đuričin, Paunović, 
Janošević, Preduzetništvo i menadžment, Zavod za udžbenike, Beograd, 2015, str.53). Najšire 
posmatrano koncept menadžment znanja u MSP obuhvata zaposlene u MSP,procese rada koje 
obavljaju,korišćenu  tehnologiju i IKT. Informacione tehnologije jesu važan pokretački factor 
menadžmenta znanja.To je potrebno naglasiti imajući u vidu tehnološki napredak u polju 
povezivanja podataka internetom i inranetom.Informacione tehnologije grade infrastruktu-
ru koja predstavlja podršku ključnim aktivnostima čuvanja i distribucije znanja.Skladištenje 
podataka omogućava kompanijama da analiziraju masivne baza podataka i doprinose ši-
renju novog znanja (Đorđević-Boljanović, Menadžment znanja, Datastatus, Beograd, 2009, 
str. 65). Menadžment znanja u MSP je process usvajanja i korišćena kolektivnog  iskustva i 
znanja u bilo kom poslovnom procesu i bilo gde  u MSP. U tom smislu svaki poslovni process 
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je process znanja od njegovog nastanka, kreiranja, distribucije,čuvanja,nadgradnje i sve do 
primene istog .Sektor MSP je bitan činilac razvoja privrede Srbije.U cilju razvoja sektora MSP 
i  stvaranja  i razvoja ekonomije zasnovane na znanju potrebno je da MSP postanu organiza-
cije znanja i organizacije koje konstantno uče. Imajući u vidu da je cilj svakog učenja sticanje 
novih znanja i prosperitet upotrebom istog, cilj menadžmenta znanja je efikasno upravljanje 
znanjem u MSP u cilju sticanja novih vrednosti i konkurentske prednosti.  Učenje implicira 
promene u znanju.Stoga organizacija koja uči zahteva efikasno upravljanje znanjem a efek-
tivan program menadžmenta znanja upravo teži da zadovolji taj zahtev.Kao zaključak koji 
se nameće evidentno je da su  koncept “organizacije koja uči” i menadžmenta znanja među-
sobno zavisni  i uslovljeni (Đorđević-Boljanović, Menadžment znanja, Datastatus, Beograd, 
2009, str. 44).  Svrha rada je da prikaže koncept menadžmenta znanja MSP,uslove razvoja i 
ograničenja. Značaj koji menadžment znanja ima za razvoj MSP i stvaranju konkurentske 
privrede .zasnovane na znanju. Posebno je pokazan značaj i  odnos znanja  i inovacija u 
MSP,kao i znanja i IKT tehnologija i nivoa obrazovanja kao ključnog faktoru promena i ra-
zvoja privrede u celini. Date su smernice za unapređenje i dalji razvoj menadžmenta znanja 
u  MSP i stvaranje privrede zasnovane na znanju u  Srbiji.

Ključne reči:  znanje, ,inovacije,menadžment znanja,IKT, razvoj MSP,ekonomija znanja.
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1. UVOD 
Današnje društvo se odlikuje promenama koje su brže i radikalnije nego ikada 

pre, Da bi opstale kompanije mora da nauče da žive sa promenama. , tako da su uslov-
ljene da svoj napredak i razvoj baziraju na konceptu stvaranja i primeni novih znanja. 
Za razumevanje koncepta menadžmenta znanja potrebno je najpre definisati znanje. 
Šta je to znanje ? Znanje se može definisati kao deterministički process, 

To je svrsishodno sakupljanje informacija, njihova, sistematizacija, , razumevanje 
, primena i deljenje sa ciljem da se postigne njegova korisnost i upotrebna vrednost za 
kompaniju. 

Prema Tomasu Stewartu kompanije u sve većoj meri zavise od znanja (patenti, 
procesi, tehnologije, veštine, iskustvo…) a povezivanjem nebrojanog znanja u celinu 
dobija se intelektualni kapital. (4) Znanje je postalo ključni resurs za ostvarivanje 
konkurentske prednosti kompanija (MSP). Neprestanim stvaranjem novih znanja i 
primenom istih uvećava se vrednost kompanije. Prema kriterijumu upotrebe znanja 
Piteru Drucker je 1995 godine podelio razdoblje od industriske revolucije na tri perio-
da i to na industrisku revoluciju, revoluciju produktivnosti i revoluciju menadžmenta. 
Industrijsku revoluciju po Drucerru karakteriše primena znanja na proizvode, procese, 
alatke. Revoluciju produktivnosti karakteriše primena znanja na rad odnosno radnu 
snagu, a revolucija menadžmenta se odnosi na primenu znanja na samo znanje. 

Menadžment znanja je interdisciplinarni poslovni koncept koji je fokusiran na 
organizaciono znanje i obuhvata ljude , tehnologiju i procese koji su međusobno pov-
ezani i koji se prožimaju. To je proces generisanja vrednosti intelektualnog kapitala 
kompanija (MSP) baziranih na znanju. 

Menadžment znanja u MSP možemo posmatrati kao process usvajanja i korišćena 
kolektivnog iskustva i znanja u bilo kom poslovnom procesu i bilo gde u MSP . Tako 
posmatrano svaki poslovni proces je proces znanja (stvaranje znanja, distribucije, na-
dgradnja i primena znanja 

2. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 
Sektor MSP je bitan činilac razvoja privrede Srbije. Prema podacima ministarstva 

privrede iz 2015 sektor MSPP čine 99, 8 % od ukupnog broja preduzeća u Srbiji . Sektor 
MSPP zapošljava 801. 719 zaposlenih i učestvovao je sa 57, 7% u stvaranju BDP. (5). Do 
napretka i razvoja može dovesti jedino traganje za novim znanjima, usvajanje i pri-
mena istih. U cilju razvoja sektora MSP potrebno je razvijati ekonomiju zasnovanu na 
znanju kako bi MSP postala organizacije znanja i bila konkurentna na tržištu . 

U radu želimo da pokažemo da je potencijal menadžmenta znanja u Srbiji nedo-
voljno iskorišćen. Kao i da utvrdimo da li je Srbija zemlja inovacija i znanja ili ne. U 
tom kontekstu važno je pokazati gde se Srbija nalazi po pitanju menadžmenta znanja 
na globalnom i regionalnom nivou. Postavljene su hipoteze:

H1: Menadžment znanja u Srbiji je u razvoju. 
H2. Potencijal menadžmenta znanja u Srbiji je nedovoljno iskorišćen
Kako bi što bolje odgovorili na postavljene hipoteze daćemo odgovore na sledeća 

pitanja :
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•	 Gde se Srbija nalazi po pitanju menadžmenta znanja na globalnom nivou i 
okruženju ?

•	 Kako razvoj menadžmenta znanja utiče na razvoj privrede Srbije?

Kako bi bili zadovoljeni osnovni metodološki zahtvi (objektivnost, pouzda-
nost, opštost i sistematičnost) a uzimajući u obzir specifičnosti menadžmenta znanja 
korišćene su različite metode istraživanja. Istraživana su naučno-teorijska saznanja, 
relevantna literatura i savremena poslovna praksa i korišćeni su metodi analize, sin-
teze, apstrakcije, generalizacije, indukcije , dedukcije. Kao i kompleksno posmatranje 
i analize sadržaja. 

3. REZULTATI ISTRAŽIVANJA I DISKUSIJA
H1: Menadžment znanja u Srbiji je u razvoju. 
Kako bi bolje odgovorili na H1 sagledaćemo razvoj menadžmenta znanja u Srbiji 

i to posmatrano kroz razvoj indeksa znanja . Da bi odgovorili na postavljenu hipote-
zu H1 postavlja se pitanje kako je rangirana Srbija po osnovu KEI (indeks ekonomije 
znanja ) i KI indeksa znanja u odnosu na zemlje u regionu? KEI I KI indeksi su složeni 
pokazaelji koji je formirala Svetska Banka. izračunavaju se po metodologiji Svetske 
banke za procenu znanja KAM . KEI meri sposobnost neke zemlje ili regiona da razvije 
ekonomiju znanja a KI je indeks znanjakoji predstavlja ukupni potencijal neke zemlje 
za razvoj znanja. U tabeli broj 1. predstavljeni su podaci za KEI I KI indeksa za zemlje 
iz okruženja. 

Tabela 1:Rang lista zemalja u region prema indeksima KEI I KI

Država Rang KEI Rang KI EIR Rang Inovacije Obra-
zovanje IKT

Bugarska 45 6, 80 47 6, 61 7, 35 39 6, 94 6, 25 6, 66
BIH 70 5, 12 74 4, 97 5, 55 79 4, 38 5, 77 4, 77
Hrvatska 39 7, 29 38 7, 27 7, 35 34 7, 66 6, 15 8, 00
Makedonija 57 5, 65 59 5, 63 5, 73 69 4, 99 5, 15 6, 74
Madjarska 27 8, 02 28 7, 93 8, 28 26 8, 15 8, 42 7, 23
Rumunija 44 6, 82 44 6, 63 7, 39 53 6, 14 7, 55 6, 19
Slovenija 28 8, 01 30 7, 91 8, 31 24 8, 50 7, 42 7, 80
Srbija 49 6, 02 48 6, 61 6, 47 48 6, 47 5, 98 7, 39

(Izvor – The World Bank: KEI and KI index (КАМ 2012)(6)

Na osnovu podataka prikazanih u tabeli br. 1. da se zaključiti da se Republika 
Srbija po pitanju ukupnog potencijala za razvoj znanja nalazi na 48 mestu od 146 pos-
matranih zemalja. Vrednst indeksa znanja je 6, 61 što je značajno niže od vodećih 
zemalja (švedske, Finske, Danske Holandije I Norveške) čiji je KI indeks iznad 9. Može 
se primetiti da KI ukoliko posmatramo u odnosu na zemlje iz regiona bolje su rangi-
rane Mađarska (7, 93), Slovenija (7, 91), Hrvatska (7, 27), Rumunija (6, 63). Bugarska 
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sa KI (6, 61) ima isti skor kao i Republika Srbija dok BIH (4, 97) i Makedonija sa (5, 
63) su rangirane ispod Republike Srbije. Prema KEI indeksu Srbija je rangirana na 49 
mestu . Bolje rangirane zemlje u region su Mađarska(27), Slovenija(28) , Hrvatska(39), 
Bugarska(45), Rumunija(44), dok su Makedonija(57) i BIH (70)zemlje koje su lošije po-
zicionirane po KEI indeksu od Srbije. Podindeks koji prati IKT za Srbiju je 7, 39 što 
je bolje od Makedonije(6, 74)Bugarske(6, 66), Rumunije(6, 19)I BIH(4, 77), što znači 
daje razvijenost I primena IKT bolja nego u spomenutim zemljama , ali i dalje ne kao 
u Sloveniji i Hrvatskoj, Prema Indeksu obrazovanja Srbija (5, 98) je bolje pozicionirana 
od BIH I Makedonije (5, 77 i 5, 15) dok je lošije pozicionirana od ostalih posmatranih 
zemalja regiona u taneli1. Prikazani podaci za indekse KEI I KI dovode do zaključka da 
Srbija prema potencijalu za razvoj znanja i prema sposobnosti za razvoj znanja zaostaje 
za zemljama u regionu u manjoj meri, u pojedinim podindeksima ima veći skor, dok za 
zemljama svetskim liderima beleži veći zaostatak . 

H2. Potencijal menadžmenta znanja u Srbiji je nedovoljno iskorišćen
Ključno pitanje ove analize je na kom se nivou nalazi razvoj menadžmenta znan-

ja u Srbiji ? Kako su menadžment znanja i preduzetništvo usko povezani. Bez novih 
znanja I inovacija nema niti jednog preduzetničkog poduhvata. Odgovor na ovo pitanje 
pokazaćemo sagledavanjem stanja razvijenosti GEI u Srbiji u odnosu na razvijene zem-
lje kao i na nivo razvijenosti preduzetništva u zemljama u okruženju koristeći rang liste 
zemalja Globalnog indeksa preduzetništva. Prema Globalnom indeksu preduzetništva 
za 2017. godinu od 137 posmatranih zemalja i uključujući 14 stubova , Srbija se nalazi na 
79. mestu. GEI analizira preduzetništvo kroz 14 stubova(podindeksa) i to:. mogućnosti 
percepcije, . start –up veštine, prihvatanje rizika, kulturološka podrška, mogućnosti za 
start-up, priimena novih tehnologija, , ljudski kapita, konkurentnost, inovacije proiz-
voda, . inovacije procesa, . visoki rast, . internacionalizacija irizik. kapitala. Za analizu 
korišćeni su podindeksi primene novih tehnologija, ljudski kapital, inovacije proiz-
voda i inovacije procesa. 

Tabela br. 2: GEI za srbiju I zemlje regiona podaci za 2017

Zemlja Primena novih 
tehnologija

Ljudski ka-
pital

Inovacije proiz-
voda Inovacije procesa

Slovenija 0, 744 0, 500 0, 480 0, 806

Rumunija 0, 461 0, 412 0, 470 0, 344
Mađarska 0, 428 0, 475 0, 360 0, 429
Hrvatska 0, 527 0, 191 0, 200 0, 591
Crna Gora 0, 214 0, 313 0, 353 0, 310
Makedonija 0, 470 0, 411 0, 261 0, 370
Bugarska 0, 273 0, 232 0, 204 0, 594
Srbija 0, 136 0, 293 0, 391 0, 509
BIH 0, 397 0, 229 0, 184 0, 204

Izvor: GEI za Srbiju i zemlje regiona za 2017 (prikaz za izabrane stubove-pod-
indeksa (7)
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U tabeli su prikazani podaci za Srbiju i zemlje regiona u sledećim podindeksima: 
primena novih tehnologija, ljudski kapital, inovacije proizvoda I inovacije procesa. Na-
jbolje performance u primeni novih tehnologija ima Slovenija (0, 744), zatim sledi Hr-
vatska (0, 527), Makedonija, Rumunija, Mađarska. Po primeni novih tehnologija Srbija 
je najlošije pozicionirana od posmatranih zemalja u okruženju. To ukazuje na nedo-
voljnu primenu novih tehnologija Sve to ukazuju na nepovoljne opšte uslove poslovanja 
u privredi i nedovoljnu institucionalnu podršku. U odnosu na zemlje u regionu Srbija 
se relativno dobro rangira u podindeksu koji meri inovacije proizvoda i inovacije proc-
esa. Preduzetnici u Srbiji su inovativniji su u pogledu razvoja novih proizvoda i procesa 
(0, 391 i 0, 509) od Većine posmatranih zemalja izuzev Slovenije (0, 480 i 0, 806). Dok 
jeHrvatska inovativnija po pitanju procesa (0, 591), a po pitanju inovativnosti proiz-
voda sa podindeksom (0, 200) je lošije rangirana od Srbije. Bugarska je bolje rangirana 
od Srbije u podindeksu inovacije procesa (0, 594). Iz iznetih podataka se da zaključiti 
da Srpski preduzetnici koriste znanje u inovaciji proizvoda i procesa i inovativniji su 
od većine posmatranih zemalja iz regiona. Srbija je loše rangirana u podindeks radne 
snage (0, 293), što ukazuje na nisku kvalifikovanost radne snage i tu se znatno treba 
popraviti. 

4. ZAKLJUČNA RAZMATRANJA 
Prema prikazanim izveštajima KEI I KI indeksima ekonomije znanja i indeksu 

znanja kao i globalnom indeksu preduzetništva GEI za Srbiju i zemlje iz regiona da se 
zaključiti da je menadžment znanja u Srbiji u razvoju. Srbija trebada raditi na njegovom 
razvoju kako bi dostigli nivo razvijenosti pojedinih zemalja regiona i razvijenih zem-
alja. Analizirom relevantnih izveštaja i pokazatelja može se zaključiti da Srbija treba 
da usmeri veću pažnju ka obrazovanju i razvoju ljudskih resursa, kaoi , većem razvoju 
IKT i primeni novih tehnologija. Potencijal koji Srbija ima nije iskorišćen. Neophod-
no je preduzeti mera i u pravcu unapređenja poslovne klime za razvoj menadžmenta 
znanja. Uvesti mere podrške za brže širenje znanja i bolju saradnju nauke, obrazovanja 
i preduzetništva, kako bi povećali nivo dostignutog znanja i unapredili ljudski kapital 
u Srbiji . Može se zaključiti da Srbija još uvek nije zemlja znanja ali je na dobrom putu 
da to postane. 
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Аннотация: Реализация концепции управления знаниями, как системы управления 
интеллектуальными активами организации направлена на обеспечение качества про-
изводственных процессов. Система управления знаниями, модель современной обучаю-
щейся и развивающейся организации предусматривает совокупность познавательных, 
эмоционально-психологических, социально-экономических ресурсов организации. В со-
временных социально-экономических условиях концепция управления знаниями обеспе-
чивает процесс трансформации индивидуальных знаний и компетенций сотрудников в 
систему эффективных интеллектуальных технологий, интеллектуального потенци-
ала и интеллектуального капитала организации. Основные задачи организационного 
развития предполагают актуализацию роли современных, гибких, адаптивных под-
ходов к управлению человеческими ресурсами, общий анализ модели качества челове-
ческих ресурсов организации, выявление сущности agile-менеджмента в аспекте стра-
тегических приоритетов организации, формирования качества человеческих ресурсов, 
поиска эффективной модели управления системой организационного поведения в усло-
виях современной экономики знаний. Совершенствование бизнес-процессов организации 
связано с улучшением деятельности, формированием менеджмента систем и процес-
сов, политики организации в области качества, эффективной системы менеджмента 
ресурсов, повышением ответственности руководства, социальной ответственности 
организации и др. Современная экономика знаний предъявляет высокие требования к 
эффективности поведенческих моделей сотрудников организации. Концепция управле-
ния качеством человеческих ресурсов в условиях экономики знаний обретает исключи-
тельную значимость. Всё более очевидной становится роль человеческого фактора в 
системе производства. Преобладающий раннее технократический подход в управлении 
персоналом утратил свои позиции. В научный оборот вводится понятие человеческого 
капитала; выявляется сущность политики организации, стимулирующей удержание 
работников организации; осознаётся необходимость эффективного планирования че-
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ловеческих ресурсов; обосновываются задачи управления результативностью и др. Всё 
большую значимость в практике управления приобретают задачи стратегического 
управления человеческими ресурсами, рационального планирования человеческого ка-
питала, обеспечения востребованности интеллектуального потенциала, повышения 
мотивации и  вовлечённости персонала в бизнес-процессы. Важно отметить, что 
одной их существенных задач современной экономики России считается переход от 
тенденций, основанных на использовании природных ресурсов (сырьевой экономики), 
к экономике знаний, то есть к развитию новой экономической модели с преобладани-
ем наукоёмких технологий, новых подходов к обеспечению эффективности и качества 
трудовых ресурсов, в целом качества современных бизнес-процессов. Интеллектуаль-
ный капитал и потенциал организации обеспечивает широкие возможности для ре-
шения финансово-экономических задач, в частности повышения рыночной стоимости, 
производительности труда, конкурентоспособности и стабильности, привлечения 
инвестиций, внедрение инноваций, повышения темпов экономического роста и пр. 
Возрастающие темпы социально-экономического развития производства прочно за-
крепляют роль нематериальных активов организации. Стоимость нематериальных 
активов определяется совокупностью вложений в человеческий капитал, уровнем про-
фессионализмом кадров, имиджем и репутацией организации, качеством менеджмен-
та, качеством интеллектуальных ресурсов, интеллектуального потенциала и знаний 
организации. Требуется реальное признание роли человеческого фактора в организаци-
онных процессах. Качество менеджмента по-прежнему строится на эффективности 
реализации стратегического, системного, процессного, административного, норма-
тивного, ситуационного, маркетингового и др. подходов к управлению организацией. 
Однако всё более очевидной становится возрастающая значимость поведенческого под-
хода в управлении качеством бизнес-процессов и человеческими ресурсами организации. 
Признание роли поведенческого подхода обеспечит глубокие качественные изменения на 
индивидуальном и коллективном уровне организации труда, повысит уровень адаптив-
ности и конкурентоспособности организации в современных социально-экономических 
условиях.  Основная проблема менеджмента организации связана с недооценкой или иг-
норированием поведенческих аспектов в современных бизнес-процессах.

Работники – это мощный нематериальный капитал организации. Повышение 
продуктивности данного капитала требует обновления подходов к управлению 
организационным поведением, создания эффективных моделей профессиональной 
деятельности и совершенствованием коммуникативных взаимодействий в 
современных бизнес-процессах.

Основная цель исследования связана с выявлением специфики современных 
моделей организационного поведения, осознание факторов, формирующих качество 
человеческих ресурсов организации. Задача исследования предполагает анализ 
человеческих ресурсов организации как сложной социальной системы, обоснование 
значимости качественно новых концепций менеджмента организации, в частности 
Agile-менеджмента, в аспекте формирования эффективных моделей организационно-
го поведения, формирования системы качества человеческих ресурсов организации в 
условиях экономики знаний. Agile-менеджмент формирует гибкую систему адапта-
ции к факторам внутренней и внешней среде организации, развивает основы самоор-
ганизации и самомотивации трудовой деятельности, способствует эффективности 
проектных и лидерских технологий в управлении организацией.

Ключевые слова: организация; экономика знаний;управление качеством; управление 
человеческими ресурсами; организационное поведение; интеллектуальный капитал; 
качество человеческих ресурсов.
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Abstract:  The implementation of the concept of knowledge management as a system of 
managing intellectual assets of an organization is aimed at ensuring the quality of produc-
tion processes. The knowledge management system, the model of a modern developing or-
ganization is a set of its cognitive, emotional, psychological, social and economic resources. 
In modern socio-economic conditions, the concept of knowledge management ensures trans-
forming individual knowledge and competences of employees into a system of effective intel-
lectual technologies, intellectual potential and intellectual capital of an organization. The 
main objectives of the organizational development include actualizing the role of modern, 
flexible, adaptive approaches to human resource management; general analysis of the model 
of human resources quality within an organization; and identifying the essence of agile 
management in the aspect of strategic priorities of an organization, shaping the quality of 
human resources and finding an effective model of managing organizational behaviour in 
modern knowledge economy. Enhancing the business processes of an organization is con-
nected with improving its activity, developing systems and processes management, quality 
policy, effective resource management system, increased responsibility of executive manage-
ment, social responsibility of an organization, etc. Modern knowledge economy imposes 
high requirements on the effectiveness of employees’ behavioural patterns. The concept of 
managing human resources quality in knowledge-based economy is acquiring exceptional 
importance. The role of the human factor in the production system is becoming more and 
more obvious. The previously prevailing technocratic approach to personnel management 
has become irrelevant. The concept of human capital is becoming common in scientific cir-
culation; the essence of policy of an organization that stimulates employee retention within 
an organization, is revealed; the need for effective human resource planning is recognized; 
the tasks of performance management are justified, etc. The tasks of strategic human re-
source management, rational planning of human capital, ensuring the demand for intel-
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lectual potential, increasing motivation and employee engagement in business processes are 
becoming increasingly important in management practice.

It should be mentioned that one of the essential tasks of modern Russian economy is 
the transition from trends based on the use of natural resources (raw materials economy) 
to knowledge economy, to new economic model development with the prevalence of high 
technologies and new approaches to ensure the efficiency and quality of resources, and 
the quality of modern business processes, in general. Intellectual capital and potential 
of an organization provide multiple opportunities for solving financial and economic 
tasks, including the tasks of increasing market value, labour productivity, competitive-
ness and sustainability, attracting investments, introducing innovations and improved 
economic growth, etc. The increasing pace of socio-economic production development 
emphasizes the role of intangible assets of an organization. The cost of intangible assets 
is determined by the total investments in human capital, the level of staff professional-
ism, the image and reputation of an organization, the quality of management, the qual-
ity of intellectual resources, and organization’s intellectual potential and knowledge. The 
role of the human factor in organizational processes requires recognition. The quality of 
management is still based on the effective implementation of strategic, systemic, process, 
administrative, regulatory, situational, marketing, and other approaches to organiza-
tion management. However, the behavioural approach is currently acquiring more and 
more importance in managing the quality of business processes and human resources of 
an organization. Recognizing the role of the behavioural approach provides profound 
qualitative changes at both individual and collective levels of work organization, in-
creases the level of adaptability and competitiveness of the organization in modern socio-
economic conditions. The main problem of business management is connected with un-
derestimation or neglect of behavioural aspects in modern business processes. Employees 
are a powerful intangible capital of any organization. Increasing the productivity of this 
capital requires updating approaches to managing organizational behaviour, creating ef-
fective models of professional activity and improving communication and interaction in 
modern business processes. The main purpose of the research is to identify the specificity 
of modern models of organizational behaviour and the factors shaping the quality of the 
human resources of an organization. The objectives of the research include analysing hu-
man resources of an organization as a complex social system, justifying the importance 
of qualitatively new concepts of business management, and agile management in par-
ticular, in terms of creating effective models of organizational behaviour and forming the 
quality system of an organization in the knowledge economy. Agile management creates 
a f lexible system of adaptation to the factors of the internal and external organizational 
environment, develops the foundations of self-organization and self-motivation of labour 
activity, and contributes to the effectiveness of design and leadership technologies in 
business management.

Keywords:  organization, knowledge economy, quality management, human resources man-
agement, organizational behaviour, intellectual capital, human resources quality.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Управление современной организацией – процесс сложный, требующий 

глубокого анализа политических, социально-экономических, социокультурных, 
социально-психологических и прочих факторов, определяющих 
непредсказуемость изменений как внутри организации, так и во внешней 
среде. К наиболее существенным факторам воздействия на внутреннюю среду 
организации, на характер современных бизнес-процессов можно отнести 
непрерывный рост объема знаний о специфике поведения человека в организации, 
вовлеченность человека в сферу профессиональной деятельности, возрастание 
роли мотивации в процессе организации труда, качество коммуникаций в 
условиях бурно развивающихся современных информационных технологий, 
многовариантность и эффективность управленческих решений, признание 
ценности синергетического эффекта от воплощения в организационную 
практику лидерских и командных технологий.

Управленческие инновации призваны сформировать качественно новую 
структуру и содержание организационного поведения. Под организационным 
поведением понимается поведение работников, вовлечённых в современные 
управленческие и бизнес-процессы, регламентированное определёнными 
требованиями к организации, процессу и результату профессиональной 
деятельности, а также к качеству коммуникаций, определяющих достижение 
индивидуальных, групповых и организационных целей [5, 8, 11].

Стало очевидным, что применение традиционных управленческих теорий, 
использование устоявшихся методов управления, основанных на жёстком 
планировании, инструкциях, иерархии, субординации, организационной 
бюрократии и пр. уже не обеспечивают высокой производительности труда и 
эффективности организации. Всё чаще внимание переключается на качество 
организационных процессов, влияние организационного поведения на рост 
конкурентоспособности, повышение уровня адаптации к внешней среде, 
качество и эффективность управления человеческими ресурсами.

2. AGILE-МЕНЕДЖМЕНТ КАК ТЕХНОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ 
СЛОЖНЫМИ СОЦИАЛЬНЫМИ СИСТЕМАМИ

Agile-менеджмент в современных социально-экономических условиях, 
особенно в контексте развития экономики знаний,становится рациональной 
альтернативой системе жёсткого иерархического менеджмента. Эта технология 
зародилась в 1990-е годы и изначально была связана с развитием информационных 
технологий, совершенствованием систем программного обеспечения. Постепенно 
стало выясняться, что данная технология может эффективно применяться и к 
социальным системам, к процессам управления организацией, прежде всего к 
решению задач эффективного управления человеческими ресурсами. Человек – 
не машина. Однако процесс управления людьми требует иных подходов [2, 3, 
9, 10]. Способность руководителя эффективно управлять организацией в целом 
не гарантирует эффективности управления человеческими ресурсами [4, 7, 12]. 
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Поведенческий подход к управлению человеческими ресурсами организации 
является определяющим в Agile-менеджменте [1, 13].

В контексте экономики знаний важно подчеркнуть значимость 
объективных и субъективных характеристик знания, их практическую роль в 
аспекте индивидуальных и коллективных задач организационного развития. 
Сегодня знания как ресурс организации стали основой для развития ресурсной 
концепции организационного поведения, предусматривающей значимость не 
только материальных, но и нематериальных активов. В современных условиях 
исключительное значение приобретает ориентация на новую модель управления 
ресурсами организации. Одной из отличительных характеристик современного 
менеджмента является ориентация на формирование и развитие стратегических 
активов организации, в том числе интеллектуальных.

Теория и практика управления знаниями, как основа управления качеством 
человеческих ресурсов организации и формирования эффективной системы 
организационного поведения, обретает новую сущность. Основными причинами 
возрастания роли знаний в современной экономике можно признать процессы 
глобализации и интеграции экономического пространства; стремительное 
развитие информационных технологий и коммуникаций; повышение 
технологического уровня производства, компьютеризация, роботизация, 
направленные на вытеснение ручного труда; развитие ресурсосберегающих 
технологий, обеспечение охраны и безопасности труда; формирование новых 
требований к качеству человеческих ресурсов; внедрение инноваций и др.[16].

Формирования эффективной системы организационного поведения и 
качества человеческих ресурсов предполагает выделение общих свойств, 
присущих организации как сложной социальной системе. К общим 
характеристикам организации следует отнести следующие составляющие:

– ресурсы (человеческие, финансовые, информационные, временные, 
технологические, организационные и др.);

– влияние факторов внешней среды на социально-экономические и 
социокультурные процессы развития организации;

– горизонтальное разделение труда как рациональный способ распределения 
различных видов профессиональной деятельности с учётом квалификации 
трудовых ресурсов;

– вертикальное разделение труда, обеспечивающее наиболее эффективное 
управление организацией, руководство экономическими, социокультурными, 
технологическими процессами, управление человеческими ресурсами;

– структуру организации как совокупность наиболее рациональных связей 
и взаимоотношений, обеспечивающих достижение целей организации;

– управление организацией как специфическую профессиональную 
деятельность, согласующую деятельность структурных подразделений в 
соответствии с миссией, целями и задачами организации.

Актуализируя значимость формирования эффективной системы 
организационного поведения, управления человеческими ресурсами, 
следует отметить, что их содержание находит выражение во всех аспектах 
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жизнедеятельности организации, в частности нормативно-правовых, 
социокультурных, социально-экономических, социально-психологических, 
политических и др. [14, 15, 17, 18].

Комплексный подход к задачам формирования эффективной модели 
организационного поведения, подобно задачам развития организационной 
культуры, предполагает выделение следующих этапов:

1. Выработка (конкретизация) миссии, формирование стратегии, 
определение основных целей и ценностей (приоритетов, принципов, подходов, 
норм, требуемых и желательных моделей поведения).

2.  Исследование сложившихся систем организационного поведения и 
организационной культуры, выявление степени их соответствия стратегии 
организации; анализ позитивных и негативных ценностей, преобладающих в 
процессе индивидуальной, групповой и коллективной трудовой деятельности.

3.  Разработка организационных мероприятий, направленных на 
закрепление обязательных и желательных моделей поведения.

4.  Целенаправленное воздействие на организационные процессы с целью 
устранения негативных проявлений индивидуального и группового поведения в 
организации.

5.  Оценка эффективности организационной культуры и организационного 
поведения, внедрение необходимых организационных изменений.

Методология управления человеческими ресурсами предполагает анализ 
сущности и роли человеческих ресурсов как объекта управления, характеристику 
качества поведенческих моделей сотрудников в процессе профессиональной 
деятельности в соответствии с целями и задачами организации, выявление и 
внедрение в организационные процессы эффективных методов и принципов 
управления поведением в организации.

Система управления организационным поведением определяется 
совокупностью целей, задач и функций, спецификой индивидуального, 
группового, коллективного взаимодействия в организации, то есть структурой 
организационного поведения. Содержание организационного поведения 
характеризуется спецификой индивидуальной и групповой профессиональной 
деятельности, а также качеством коммуникаций в организации.

Технологии управления организационным поведением формируются 
на этапе найма, отбора, приёма на работу. Они связаны с вопросами деловой 
оценки персонала, задачами формирования эффективной системы адаптации, 
мотивации, обучения и развития сотрудников, управления коммуникациями, 
обеспечения возможностей карьерного роста, а также требованиями по 
обеспечению благоприятных условий и охраны труда, реализации трудовых 
прав и социальных гарантий работников.

Основой формирования современной модели Agile-менеджмента 
следует признать индивидуальные потребности сотрудников, выявление 
наиболее существенных мотивов, способных обеспечить высокий уровень 
индивидуального и совместного труда в соответствии с целями и задачами 
организации. 
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Вместе с тем Agile-менеджмент может обеспечить эффективность процесса 
управления качеством, в том числе формирования и развития системы качества 
человеческих ресурсов. Совокупность качественных характеристик персонала 
(качества человеческих ресурсов) организации условно можно разделить на 
следующие группы:

1. индивидуальные способности (интеллектуальные, творческие, 
коммуникативные и др.), включающие уровень образования, объём знаний, 
совокупность профессиональных навыков, опыт трудовой деятельности, навыки 
сотрудничества и взаимодействия в сфере профессиональной деятельности и 
пр.;

2. структура мотивации трудовой деятельности сотрудника, включающая 
широкую совокупность потребностей человека, реализуемых в сфере 
профессиональной деятельности, комплекс других личных интересов, напрямую 
не связанных с профессиональной деятельностью и др.

3. психофизиологические свойства сотрудника, необходимые для 
выполнения соответствующей работы (состояние здоровья сотрудника; 
способность организма человека реагировать на физические, психические, 
интеллектуальные нагрузки; особенности темперамента; стрессоустойчивость; 
особенности памяти и способности концентрации внимания; специфика 
мыслительных процессов, в частности гибкость, скорость, оригинальность 
мышления и т.д.).

Выявление качественных характеристик персонала является одним из 
основополагающим процессов кадрового менеджмента организации: отбор и 
деловая оценка персонала, планирование потребности в персонале, формирование 
системы мотивации, стимулирования, контроля профессиональной деятельности 
и др.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Эволюция концепции организационного поведения отражает ключевые 

тенденции развития менеджмента как науки, подчёркивает специфику 
философского переосмысления подходов к управлению человеческими 
ресурсами, обосновывает необходимость современной философии труда и 
широкой совокупности индивидуальных и коллективных целей и ценностей, 
связанных с современными бизнес-процессами.

Запрос на обновление философских позиций в процессе управления 
персоналом особенно явно стал прослеживаться в последней четверти ХХ 
столетия. Необходимость выхода за рамки традиционной практики управления 
диктовалась значимостью сохранения конкурентоспособности организации, 
необходимостью более гибкой и быстрой реакции на изменения внешней среды и 
возможности эффективной адаптации к ним. Соответственно актуализировались 
требования к гибкости и адаптивности системы организационного поведения. 
Основу концепции управления организационным поведением призвана 
была обеспечить идея возрастающей роли работников в системе бизнес-
процессов, осознание необходимости совершенствования системы мотивации 
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индивидуального и коллективного труда, формирования и развития системы 
качества человеческих ресурсов организации.
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Аннотация: В современных условиях формирования цифровой экономики Россий-
ской Федерации на фоне общего технологического отставания, внешнеполитиче-
ского давления, деградационных внутренних экономических процессов, дестабилиза-
ции цен на рынке углеродного сырья одним из ключевых факторов стимулирования 
экономического развития и цифравизации экономических процессов становится 
инновационная сфера, развитие которой открывает огромный потенциал для 
любой территории. Опыт развитых стран показывает, что даже при условии 
отсутствия огромного ресурсного потенциала, активизируя непрерывные про-
цессы положительных изменений или создавая благоприятную для инноваций сре-
ду государство может сделать технологический прорыв и получить множество 
преимуществ другого рода: повышение уровня жизни населения, приток инвести-
ций, оптимизация экономических процессов. Все большее количество экспертов и 
исследователей сходятся во мнении, что процесс формирования среды для разви-
тия инноваций должен нести экосистемный характер.  Экосистема выступает 
как относительно новое для экономики понятие, которое было заимствовано из 
естественных наук, где экосистема рассматривалась как биологическая система, 
которая состоит из живых организмов, среды их обитания, характеризуется тес-
ной связью между элементами системы и постоянным обменом веществ и энер-
гии между ними. Со стороны инновационных процессов инновационную экосистему 
рассматривают как определенную систему, которая располагается на определен-
ной ограниченной территории (ВУЗ, регион, страна), в ней постоянно происходят 
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процессы положительных изменений и непрерывный обмен информации, что приво-
дит к интенсификации инновационных процессов и, как следствие, улучшение со-
стояния других сфер (социальная, политическая, экономическая). Именно поэтому 
вопросы, связанные с формированием инновационных экосистем, являются акту-
альными в условиях современного развития Российской Федерации. При этом особое 
внимание следует уделять развитию регионов, которые является структурными 
элементами государства. Именно развитие инновационных экосистем регионов в 
ближайшей перспективе должно стать главной задачей для государства. Одним из 
главных положительных результатов процесса формирования экосистемы иннова-
ций является создание среды непрерывных изменений, не только в сферах связанных 
с экономических развитием, но и в смежных, что подготавливает условия для циф-
ровизации и будет способствовать созданию новоймодели общества. Классическое 
понятие цифровой экономики – это система экономических, социальных и куль-
турных отношений, основанных на использовании цифровых технологий. Однако 
многие эксперты отмечают, что данное определение не полностью отражает все 
процессы, которые охватывает понятие «цифровой экономики». Многие исследо-
ватели выделяют важность формирования цифрового общества, которое будет 
отвечать новым принципам цифрового мира, в случае их отсутствия, модель циф-
ровой экономики на данный момент может быть отвергнута. В этой связи важно 
рассматривать цифравизацию государства, в том числе экономики, в тесной вза-
имосвязи с инновационными процессами, такими как формирование инновацион-
ной экосистемы региона. В статье рассматриваются основные понятия цифровой 
экономики, инновационного развития, инновационной экосистемы, в том числе в 
рамках регионального развития. Проведен анализ понятия экосистема со сторон 
естественных наук и экономической сферы. Исследуются основные подходы к про-
цессу формирования инновационных экосистем и их описанию. Одним из основных 
блоков статьи выступает рассмотрение взаимосвязи инновационного развития 
территорий государства и процессов формирования цифровой экономики страны, 
данные сферы имеют разную основу, однако в общей системе развития государ-
ства являются взаимными процессами, которые не возможны друг без друга. Это 
подтверждается в процессе сравнения моделей инновационного развития на основе 
экосистемного подхода и модели цифровой экономики, где объективно отражается 
зависимость элементов разных моделей и наличие общих целей. Рассматриваются 
возможности для улучшения существующих моделей и новые предложения по ин-
тенсификации положительных процессов в регионе и стране в целом. Все эти во-
просы являются важными для формирования цифровой экономики РФ, драйвером 
которой должен выступать процесс  создания оптимальных инновационных эко-
системы регионов.

Ключевые слова: инновации, инновационная экосистема, инновационная экономика, 
цифровая экономика, инновационная экосистема региона, экономическое развитие, 
экономика.
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Abstract:  In modern conditions of formation of digital economy of the Russian Federation 
against the background of the General technological lag, foreign policy pressure, degrada-
tion internal economic processes, destabilization of the prices of carbon raw materials one of 
key factors of stimulation of economic development and digitization of economic processes 
becomes the innovative sphere which development opens huge potential for any territory. 
The experience of developed countries shows that even in the absence of a huge resource 
potential, activating a continuous process of positive change or creating innovation-friendly 
environment the state can make a technological breakthrough and is now reaping the re-
wards of another kind: the raising the standard of living of the population, the influx of 
investment, optimization of economic processes. An increasing number of experts and re-
searchers agree that the process of creating an environment for innovation should be ecosys-
tem-based. Ecosystem acts as a relatively new concept for the economy, which was borrowed 
from the natural Sciences, where the ecosystem was considered as a biological system, which 
consists of living organisms, their habitat, characterized by a close relationship between the 
elements of the system and the constant exchange of substances and energy between them. 
On the part of innovation processes, the innovation ecosystem is considered as a certain 
system, which is located in a certain limited area (UNIVERSITY, region, country), it is con-
stantly undergoing processes of positive changes and continuous exchange of information, 
which leads to the intensification of innovative processes and, as a result, the improvement 
of other areas (social, political, economic). That is why the issues related to the formation of 
innovative ecosystems are relevant in the conditions of modern development of the Russian 
Federation. At the same time, special attention should be paid to the development of regions, 
which are structural elements of the state. It is the development of innovative ecosystems in 
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the regions in the near future should be the main task for the state. One of the main positive 
results of the process of formation of the innovation ecosystem is the creation of an environ-
ment of continuous changes, not only in the areas related to economic development, but also 
in related areas, which prepares the conditions for digitalization and will contribute to the 
creation of a new model of society. The classical concept of the digital economy is a system 
of economic, social and cultural relations based on the use of digital technologies. However, 
many experts note that this definition does not fully reflect all the processes that the concept 
of “digital economy” covers. Many researchers emphasize the importance of the formation of 
a digital society that will meet the new principles of the digital world, in their absence, the 
model of the digital economy at the moment can be rejected. In this regard, it is important 
to consider the digitization of the state, including the economy, in close connection with 
innovative processes, such as the formation of the innovation ecosystem of the region. The 
article deals with the basic concepts of digital economy, innovation development, innovation 
ecosystem, including in the framework of regional development. The analysis of the concept 
of ecosystem from the natural Sciences and the economic sphere. The main approaches to the 
process of formation of innovative ecosystems and their description are investigated. One of 
the main blocks of the article is the consideration of the relationship of innovative develop-
ment of the territories of the state and the processes of formation of the digital economy of 
the country, these areas have a different basis, but in the General system of development of 
the state are mutual processes that are not possible without each other. This is confirmed 
in the process of comparing the models of innovative development based on the ecosystem 
approach and the model of the digital economy, which objectively reflects the dependence 
of the elements of different models and the presence of common goals. Possibilities for im-
provement of existing models and new proposals for intensification of positive processes in 
the region and the country as a whole are considered. All these issues are important for the 
formation of the digital economy of the Russian Federation, the driver of which should be 
the process of creating the optimal innovation ecosystem of the regions.

Keywords:  innovations, innovation ecosystem, innovation economy, digital economy, re-
gion innovation ecosystem, economic development, economy.
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1. ВВЕДЕНИЕ1

На современном этапе функционирования российских регионов большое 
значение уделяется инновационному развитию, которое базируется на 
технологических инновациях, интенсификации инновационных процессов 
и формировании благоприятной среды. От высокого уровня использования, 
внедрения и разработки инноваций зависит конкурентоспособность государства, 
региона и предприятия. 

Особенно важным в данных условиях является формирование 
благоприятных условий для коммерциализации инноваций. Этот процесс 
является приоритетным для федеральных и региональных государственных 
органов, так как государственное финансирование приводит только к точечным 
очагам инновационного развития, а формирование условий для благоприятной 
коммерциализации инноваций может привести к интенсивному процессу 
распространения инноваций.

В этой связи возрастает необходимость создания благоприятной экосистемы 
инноваций, в которой будет обеспечена среда для внедрения высокотехнологичных 
машин и оборудования, современного обучения высококвалифицированных 
кадров, применения новых эффективных маркетинговых систем, а также будет 
сформирована эффективная деловая среда для коммерциализации инноваций.

Процесс формирования инновационной экосистемы находится во 
взаимосвязи с процессами цифравизации экономики, что в совокупности может 
привести к высокой эффективности и интенсивности всех инновационных 
процессов. Цифровизация в сфере инноватики формирует дополнительные 
возможности и расширяет традиционные: увеличивает число источников 
финансирования инноваций, снижает организационные затраты, позволяет 
управлять большим числом инновационных проектов и т.д.

Цифровая экономика и цифровое общество является новой реалией 
современного мира, так как цифровые технологии активно интегрируются во 
все сферы жизни.

Цифровая экономикапредставляет собой систему экономических, 
социальных и культурных отношений, которые основаны на использовании 
цифровых технологий. Многие исследователи выделяют важность формирования 
цифрового общества, которое будет отвечать новым принципам цифрового мира, 
в случае их отсутствия, модель цифровой экономики на данный момент может 
быть отвергнута. В этой связи важно рассматривать цифровизацию государства, 
в том числе экономики, в тесной взаимосвязи с инновационными процессами, 
такими как формирование инновационной экосистемы региона.

В последние годы особенная роль выделяется регионам и их экономическому 
развитию, именно в этой связи рассматриваются разносторонние инструменты 
стимулирования экономического роста, к которым относят формирование 
инновационной экосистемы, а в совокупности с процессами цифровизации 
может привести к значительному положительному эффекту. Вопросы, связанные 

1  Статья опубликована в рамках программы развития опорного университета на базе  
БГТУ им. В.Г. Шухова.
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с формированием инновационной экосистемы на базе процессов цифровизации 
экономики, являются актуальными для исследования.

2. ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА РЕГИОНА
Цифровые технологии проникают во все сферы жизни, данный процесс 

обозначают терминомцифровизация, он будет трендом в ближайшие 
десятилетия. Они открывают огромные возможностидля государства, бизнеса, 
науки,общества. Цифровизация, меняяправила игры, ставит перед странами, 
бизнесоми людьми во всем мире множество сложных задачи альтернативных 
путей их решения.

Особенно важным внедрение цифровых технологий является для экономики 
РФ, так как это может стать дополнительными драйвером ее роста. Рассмотрим 
определение «цифровая экономика».

Понятие «цифровая экономика» было введено американским информатиком 
Н. Негропонте. В данный момент этот термин употребляется во всем мире, 
он вошел в обиход в политике, бизнесе, государственном управлении. 
Аналитические отчеты различных институтов и агентств содержат, а иногда 
и полностью посвящены, состоянию цифровой экономики. Однако общего 
определению цифровой экономики не было выделено.

Для глубокого анализа понятия «цифровая экономика» рассмотрим 
понятие «аналоговой» экономики - это хозяйственная деятельность общества, 
а также совокупность отношений, складывающихся в системе производства, 
распределения, обмена и потребления [1]. То есть цифровая экономика может 
представлять часть экономических отношенийв области производства, 
распределения, обмена и потребления, опосредуемых ИТ-технологиями.

Однако, следует указать, что зарождение цифровой экономики (которая 
базируется на виртуальной реальности) началось еще до создания компьютера, 
так создание денег, главного инструмента экономикиявляется порождением 
виртуальности, так как мера стоимости была придумана людьми. С появлением 
ИТ-технологий денежные средства получилось «оцифровать», что позволило 
получить множество преимуществ (экономия времени, безопасность, облегчение 
товарно-денежных операций.

Профессор РАН, доктор технических наукпроректор по научной работе и 
инновациям Томского государственного университета систем управления и 
радиоэлектроники Р. Мещеряков выделяет 2 подхода к определению цифровой 
экономики: классический и расширенный. Согласно классическому подходу 
цифровая экономика - этоэкономика, которая базируется на цифровых 
технологиях и при этом правильнее характеризовать исключительно область 
электронных товаров и услуг (телемедицина, онлайн-школы, онлайн кинотеатры 
и т.д.). В расширенном подходе цифровая экономика выступает как экономическое 
производство с использованием цифровых технологий[2].

А. Энговатова определяет цифровую экономику как экономику, которая 
базируется на современных методах генерирования, обработки, хранения, 
передачи данных, а также цифровых компьютерных технологиях [2].
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Согласно исследованиям М. Л. Калужского, цифровая экономика — это 
коммуникационная среда экономической деятельности в сети Интернет, а также 
формы, методы, инструменты и результатыее реализации [3]. 

Келли К.: цифровая экономика – это «коммуникации, которые, в конце 
концов, и являются тем, что мы понимаем под цифровымитехнологиями 
и средствами связи, — не просто сектор экономики. Коммуникации — это 
самаэкономика» [4].

В рамках развития цифровой экономики РФ была принятапрограмма 
«Цифровая экономика РФ», согласно распоряжению Правительства РФ от 28 июля 
2017 года.Данная программанацелена на развитие информационногообщества 
в РФ на период 2017–2030 годов. Для осуществления данной программы была 
длительно сформирована «Дорожная карта» цифровой экономики РФ на период 
до 2024 года[5]. В рамках этой программы предполагается использование в 
цифровой форме ключевых факторов производства во всех сферахсоциально-
экономической деятельности, что приведет к повышению конкурентоспособности 
государства, качеству жизни населения, обеспечению экономического развития.

Наиболее объективным определение цифровой экономики является 
следующее: это система институциональных категорий (понятий) в 
экономике,которая основанапоследних научных достижениях и технологиях 
(в цифровых информационно-коммуникационных технологиях), ее 
функционирование направлено на повышение эффективности общественного 
производства, поддержание устойчивых темпов роста экономики с целью 
увеличения благосостояния и качества жизни населения страны. 

Результат цифровой экономики - это специфический продукт (или услуга) 
вполучении населением этой услуги в социально-экономической деятельности 
(научно-образовательной, в сфере здравоохранения и организации медицинской 
помощи, обеспеченияэффективного ведения бизнеса и его контроля, юридических 
услуг, в области рекламы, т. е.создание электронного правительства) [2].

Экономика страны представляет совокупность экономик ее регионов и 
отдельных предприятий. Регионы зачастую отстают в различных процессах как 
технологических, так и экономических, поэтому интенсивная цифровизация 
экономики на региональном уровне может дать дополнительные резервы для 
экономического роста. В этой связи целесообразно рассматривать вопросы, 
связанные с региональными цифровыми экономиками. При этом следует 
отметить, что терминология на региональном и государственном уровнях 
принципиально не отличается.

Устойчивая динамика технологического развитиягосударствав современных 
условиях невозможна без обеспечения эффективного использования цифровых 
решенийв инновационной сфере. Цифровые решения позволяют участникам 
рынкавысоких технологий оперативно внедрять и коммерциализировать 
инновации и получать высокую прибыльность.  Однако в РФ уровень 
инновационной активности предприятий находится на достаточно низком 
уровне, при сравнении с предприятиями развитых стран. 
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3. ИННОВАЦИОННАЯ ЭКОСИСТЕМА РЕГИОНА В 
ПРОЦЕССЕ РАЗВИТИЯ ЦИРОВОЙ ЭКОНОМИКИ

По данным Росстата инновационнаяактивность российских предприятий 
реального сектора экономики имеет отрицательную тенденцию и упала ниже 
уровня показателя 2010 г. (составила 10%,сократилась на 2 % за указанный 
период). При этом в региональном разрезе, данная проблема обретает более 
существенные очертания, в некоторых регионах инновационная активность 
достигает критических уровней [6]. 

Данная проблема свидетельствует о необходимости применения 
эффективных инструментов для стимулирования инновационной 
деятельности предприятий. Эксперты зачастую выделяют проблему отсутствия 
благоприятных условий для инновационной деятельности. Следовательно, 
необходимо сконцентрировать внимание на создании благоприятной среды 
для инновационного развития, следует обращать внимание именно на регионы, 
которые могут стать дополнительными источниками роста для государства 
на мировой арене. Однимиз наиболее современных инструментов является 
формирования инновационных экосистем регионов, ВУЗов. Экосистемный 
подход предполагает формирование инновационной системы региона, которая 
будет базироваться на принципах самоорганизации и саморазвития. 

Инновационные экосистемы на региональном уровне способны облегчить 
процесс решения многих экономических проблем, а также помочь в принятии 
эффективных управленческих решений.Инновационные экосистемы за 
последние годы все чаще рассматриваются в научной литературе.

Под экосистемой понимают сложную самоорганизующуюся, 
саморегулирующуюся, самодостаточную систему. Если данные процессы не 
регулировать, то данная система может быть разрушена[7].

Министерство экономического развития РФ под инновационной 
экосистемой понимает логичную, непротиворечивую и продуманную сеть 
специализированных структур, поддерживающих и продвигающих инновации 
[8].

В целом, инновационная экосистема – это сложная комплексная 
деятельность, направленная на создание условий, способствующих повышению 
качества жизни населения в регионе. В составе инновационной экосистемы 
необходимо действовать по следующим приоритетным направлениям:

- поддерживать инновационную деятельность;
- совершенствовать законодательную базу;
- создавать благоприятный экономический климат;
- внедрять научно-технические достижения на практике [7].

Инновационные экосистемы способствуют достижению технологического 
прорыва, так как являются сосредоточением материальных, информационных 
и человеческих ресурсов, способствующих разработке принципиально новых 
технологий. Особое место в данной взаимосвязи принадлежит инновационной 
составляющей. Так как инновации способствуют внедрению передовых 
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технологий в организации, росту их конкурентоспособности, внедрению 
инновационных результатов в повседневную жизнь[9].

Выделим основные элементы инновационной экосистемы региона:
- государственная власть;
- университеты;
- бизнес-единицы;
- инновационное сообщество, которое ориентировано на инновации.

Эффективное развитие региона предполагает взаимодействие людей, 
специалистов, предприятий, науки и государственной власти, синергия которых 
может привести к много кратному результату. Именно поэтому применение 
экосистемного подхода является актуальным и целесообразным.

Следует отметить, что инновационное развитие на базе экосистемного 
подхода в формировании инновационных систем будет эффективнее при 
активном внедрении и использовании компонентов цифровой экономики.

Во-первых, секторы связные с цифровыми технологиями сами собой 
представляют достаточно большие резервы для роста экономики. Так, удельный 
вес добавленной стоимости отраслиинформационных технологий в структуре 
общего ВВП  РФ равняется 0,9 %, что значительно ниже чем, в развитых странах 
(Ирландия, Великобритания – 3%), это свидетельствует о дополнительных 
возможностях для РФ[10].

Во вторых, более глубокое внедрение цифровых технологий позволит 
получить ряд преимуществ, которые интенсифицируют инновационные 
процессы и позлят быстрее сформировать устоявшиеся инновационные 
экосистемы регионов. Так, будут открываться новые источники финансирования 
инновационных проектов (краудфандинг, криптовалютные фонды и т.д.). Будут 
снижаться управленческие издержки за счет внедрения удаленного управления, 
аутсорсинга, электронного документооборота и т.д. А также будет проходить в 
ускоренных темпах мировая интеграция, которая откроет доступ к новым идеям 
и партнерам.

Именно поэтому процессы инновационного развития и цифровизации 
экономики взаимосвязаны и взаимовыгодны.

4. ВЫВОДЫ
Таким образом, цифровая экономика является продуктом цифровизации 

мировых процессов, то есть современной тенденцией, которая открывает 
множество возможностей для экономического благополучия государства. В 
России достаточно активно проходят цифровизация и развитие цифровых 
технологий, однако значительно отставание от развитых стран прослеживается. 
Следует отметить, точками для роста в области цифровых технологий, в том 
числе в экономике, могут стать регионы. Именно поэтому при рассмотрении 
процесса формирования инновационной экосистемырегиона, важно применение 
цифровых технологий, а также цифровая среда в совокуаности с инновационной 
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экосистемой региона могут привести к значительному синергетическому 
эффекту.

ЛИТЕРАТУРА
[1]  Цифровая экономика: как специалисты понимают этот термин (2017) 
РИА новости. Режим доступа: https://ria.ru/20170616/1496663946.html

[2]  Глазьев С. Ю. (2019). Великая цифровая революция: вызовыи 
перспективы развития для России XXI века. // Glazev.ru [Электронный 
ресурс]. − Режим доступа: https://www.glazev.ru/articles/6-jekonomika/54923-
velikajatsifrovaja-revoljutsija-vyzovy-i-perspektivy-dljajekonomiki-i (дата 
обращения: 26.03.2019).

[3]  Калужский М. Л. (2014). Маркетинговые сети в электронной коммерции: 
институциональный подход / М.Л. Калужский. — М.: Берлин: Директ-
Медиа. 402 с

[4]  Kelly K. (1998). New Rules for the New Economy: 10 radical strategies for a 
connected world / K. Kelly. — New York: Viking, 224 p

[5]  Программа «Цифровая экономика Российской Федерации». 
Распоряжение Правительства РФ от 28 июля 2017 г. № 1632-р. Москва.

[6]  Федеральная служба государственной статистики. Режим доступа: 
http://www.gks.ru

[7]  Ахмадеев Б. А., Моисеев Н. А. (2016). «Здоровая» инновационная 
экосистема – благоприятная среда для экономического роста // 
Инновационная деятельность. № 1 (36). С. 5-13.

[8]  Каранатова Л.Г., Кулев А.Ю. (2015). Современные подходы к 
формированию инновационных экосистем в условиях становления 
экономики знаний // Управленческое консультирование. № 12. С.39-46.

[9]  Селивёрстов Ю.И., Ватулин А.Е. (2016). Инновационная деятельность 
и инновационный процесс: структурно-содержательный анализ. // Успехи 
современной науки и образования. № 10. Т. 2. С. 180-185.

[10]  Абдрахманова Г. И. (2017). Индикаторы цифровой экономики: 2017 
статистический сборник / Г. И. Абдрахманова, Л. М. Гохберг, М. А. Кевеш и 
др.; Нац. исслед. ун-т «Высшая школа экономики». – М. : НИУ ВШЭ, 320 с

[11]  Селиверстов Ю.И. (2016). Научно – исследовательский и 
инновационный потенциал Белгородской области и возможности его 
развития// Вестник БГТУ им. Шухова. № 4

[12]  Стратегия инвестиционно-инновационного развития России в 
условиях глобальных экономических вызовов : монография / Ю.А. 
Дорошенко, С.Н. Глаголев, Ю.И. Селиверстов и др. ;  под ред. Ю.А. 
Дорошенко. - Белгород: Изд-во БГТУ, (2015). 209 с.



49

UDC 342.721(497.11)

USKLAĐIVANJE POSLOVANJA PREDUZEĆA SA 
GDPR

Marija Majstorović
Anekretnine d.o.o, Beograd; GDPR Institut Beograd;

Doktorand, Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union- Nikola Tesla“, 
Beograd, Srbija, majstorovic.m@live.com

Apstrakt:  Tehnološki razvoj, internet era, globalizacija i savremeno društvo doveli su do 
postojanjaizuzetno velikog broja podataka u opticaju, a koje države, privredna društva i po-
jedinci koriste, razmenjuju i pomoću kojih se komunicira. Korišćenje savremene tehnologije 
u vidu web-sita ili cookies-a tzv. kolačića, a koje ima skoro svaka kompanija danas, omo-
gućava na jednostavan način prikupljanje podataka o pojedincima koji su pristupili sajtu, 
te njihovo profilisanje, distribuiranje u marketinške, prodajne i druge svrhe. Pitanje zaštite 
podataka o ličnosti te narušavanje privatnosti su pitanja 21.veka, iz razloga što ova pitanja 
pogadjaju svakog pojedinca i skoro svako preduzeće. GDPR regulativa je nastala u težnji za 
uredjenjem oblasti zaštite podataka o ličnosti i nastoji da reguliše način na koji se podaci 
prikupljaju, obradjuju i distribuiraju, od strane koga i u koju svrhu. 25.maja 2018.godine 
stupila je na snagu Opšta uredba Evropske unije o zaštiti podataka – General Data Protecti-
on Regulation (GDPR), koja se primenjuje u državama članicama EU, dok je zemljama van 
EU ovo pitanje ostalo otvoreno po principu „otvorene klauzule“ za implementaciju u svoja 
nacionalna zakonodavstva. Ovim propisom se obavezuju sva preduzeća da pojedincima čiji 
se podaci obradjuju obezbede: pravo na pristup podacima, transparentnost, jasno i čitljivo 
upozorenje da se njihovi podaci obradjuju, uz objašnjenje na koji način i u koje svrhe, pravo 
na brisanje, prenosivost, zaborav itd. Neophodna je odgovarajuća implementacija ovog pro-
pisa u celokupno poslovanje firme te u odnos sa klijentima, uvođenje određenih evidencija, 
potom edukacija svih zaposlenih, a naročito lica za zaštitu podataka.  Republika Srbija kao 
kandidat za članstvo u EU upodobila je svoje zakonodavstvo sa evropskim zakonodavstvom 
u sferi GDPR-a. Početkom novembra 2018. godine usvojen je Zakon o zaštiti podataka o lič-
nosti. Stanje ove oblasti u Srbiji u privrednim društvima se može opisati kao na začetku, bez 
razvijenih procedura i tehničkih mera u smislu ispunjavanja obaveza koje propisuje Zakon, te 
nedovoljnoj informisanosti. Izuzetak su multinacionalne kompanije koje posluju na teritoriji 
Republike Srbije, a koje imaju već integrisan sistem GDPR-a u svoje poslovanje. Neophodna je 
implementacija GDPR-a, odnosno Zakona o zaštiti podataka o ličnosti u poslovanje privred-
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nih društava u Srbiji kako bi srpska preduzeća mogla da istupaju na tržištu Evropske Unije i 
posluju sa evropskim preduzećima i klijentima sa teroritorije EU. Takođe, primenom GDPR-a  
bi se izbegle poprilično visoke kazne (po GDPR-u 4% ukupnih godišnjih prihoda ili 20 miliona 
evra, a u Srbiji od 50.000 do 2.000.000 dinara), ali i iskoristile mogućnosti koje pruža internet 
era, zaštitili podaci korisnika, klijenata, zaposlenih. Za ovakvo upodobljavanje poslovanja 
sa kompleksnim propisom kao što je GDPR potrebno je pre svega znanje i vreme, ali i dosta 
prakse, spremnosti na uskladjivanje sa izmenama zakona, izdvajanje odredjenih finansijskih 
sredstava za obuku ili angažovanje zaposlenih, kao i značajna finansijska sredstva za izmenu 
poslovnih procesa i sistema. Ipak, ukoliko bi se GDPR primenio u poslovanje kompanije, ono 
bi moglo izbeći  značajne materijalne gubitke u vidu pomenutih novčanih kazni i prekršaja 
pravne regulative. Primenom GDPR propisa u poslovanje preduzeća omogućava se adekvatno 
čuvanje podataka, te zaustavljanje i onemogućavanje posledica koje bi mogle nastati usled 
curenja podataka (data breach), odnosno neadekvatnog načina čuvanja podataka, a koje bi 
za posledicu moglo dovesti do mnogobrojnih tužbi nezadovoljnih klijenata usled narušavanja 
njihove privatnosti ili nezakonitog korišćenja njihovih ličnih podataka bez prethodno datog 
pristanka. Svakako najznačajniji benefit koji bi mogao nastati primenom GDPR propisa je 
očuvanje reputacije i ugleda u poslovnom svetu, medju klijentima i zaposlenima unutar pre-
duzeća.

Ključne reči:  GDPR, Zakon o zaštiti podataka, informacije, bezbednost, Republika Srbija, 
pravo EU, uporedno pravo.
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Abstract:  Technological development, the Internet era, globalization and modern society 
have led to the existence of an extremely large amount of data in the circulation, which 
countries, businesses and individuals utilize, exchange and use to communicate. Using mod-
ern technology in the form of web-sites or cookies, which today have almost every company, 
provides an easy way to collect data about individuals who have accessed the site, and al-
lows profiling and distributing data for marketing, sales and other purposes. The issue of 
protecting personal data and violating the privacy is the 21st century issue, having in mind 
thatthese problems affect every individual and almost every company. The GDPR regula-
tion has emerged as a tendency to regulate the area of personal data protection and it seeks 
to regulate the way in which data is collected, processed and distributed, by whom and for 
what purpose. On May 25, 2018, the General Data Protection Regulation (GDPR), which 
is applied in EU Member States, came into force, while non-EU countries remained open to 
the “open clause” principle for implementation in their national legislation. This regulation 
obliges all enterprises to inform individuals whose data are processed about: right of access 
to data, transparency, clear and legible warning that their data is processed, in explana-
tion of how and for what purpose, the right to delete, portability, oblivion, etc. Appropriate 
implementation of this regulation is necessary in the entire business of the company and in 
relation to clients, introduction of certain records, then education of all employees, and es-
pecially data protection persons. The Republic of Serbia, as a candidate for EU membership, 
has harmonized its legislation with European legislation in the sphere of GDPR. At the be-
ginning of November 2018, the Law on Personal Data Protection was adopted. The situation 
of this area in Serbia in companies can be described as at the beginning, without developed 
procedures and technical measures in terms of meeting the obligations prescribed by the 
Law and insufficient information. An exception are the multinational companies operating 
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in the territory of the Republic of Serbia, which already have an integrated GDPR system in 
their business. It is necessary to implement the GDPR, apropos, the Law on Personal Data 
Protection in the business of companies in Serbia in order to enable Serbian companies to 
take part in the European Union market and operate with European companies and clients 
from the EU territory. Also, with the application of GDPR, relatively high penalties would 
be avoided (by GDPR 4% of total annual revenues or 20 million euros, and in Serbia from 
50,000 to 2,000,000 dinars), but also companies would took advantage of the opportuni-
ties provided by the Internet era and protected user data, clients, employees. For such an 
overhaul of a complex regulation such as GDPR, it is necessary above all to have knowledge 
and time, but also a lot of practice, readiness to align with changes to the law, allocation 
of certain financial resources for training or engaging employees, as well as significant fi-
nancial means for changing business processes and the system. However, if the GDPR was 
applied to the company’s operations, it could avoid significant material losses in the form 
of the aforementioned fines and violations of the legal regulations. By applying the GDPR 
regulations to the business of the company, it is possible to adequately store data, and to stop 
and disable the consequences that could result from data breach or inadequate data storage, 
which could result in numerous complaints of dissatisfied clients due to violation of their 
privacy or unlawful use of their personal information without prior consent. Certainly the 
most important benefit that could result from the application of the GDPR regulation is the 
preservation of reputation and status in the business world, among clients and employees 
within the company.

Keywords:  GDPR, Law on Data Protection, Information, Security, Republic of Serbia, EU law, 
comparative law.
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1. UVOD
Moderna ekonomija se zasniva na slobodnom protoku informacija, te ono privred-

no društvo ili država koje na produktivniji način prikuplja i obrađuje predmetne 
podatke, ostvaruje konkurentsku prednost na tržištu i koristi delotvornije informa-
cionutehnologiju u cilju generisanja podataka i donošenja odgovarajućih poslovnih 
poduhvata na osnovu istih. Digitalni servisi, internet, društvene mreže, online kupovi-
na i sl. na kojima građani provode svakodnevno vreme i olako ostavljaju svoje podatke 
kako bi pristupili željenom sadržaju, omogućavaju prikupljanje podataka o njima na 
brz i jednostavan način. Stoga, neki od autora smatraju sa pravom da su podaci jedan od 
odlučujućih parametara u savremenoj ekonomiji[1].Iako, kompanijama i državama po-
goduje što veći broj podataka u opticaju, kako bi iste iskoristile za maksimizaciju prof-
ita, pitanje privatnosti je pitanje 21.veka koje pogađa svakog građanina iz razloga što 
se radi o korišćenju njegovih ličnih podataka i uglavnom i narušavanju njihove privat-
nosti. GDPR, odnosno Uredba o opštoj zaštiti podataka predstavlja svojevrsnu težnju 
Evropskog parlamenta, Saveta Evropske unije i Evropske komisije da se uredi oblast 
zaštite podataka ali i harmonizuju nacionalna zakonodavstva na unificiran način sa 
Evropskom unijom. Sprovođenjem predmetne regulative u poslovanje preduzeća, pa 
čak i država, omogućava se poštovanje prava na privatnost, veroispovest, poštovanje 
privatnog života i porodičnih vrednosti, slobode mišljenja i prava na zaštitu ličnih po-
dataka, a koje se smatra za jedno od osnovnih ljudskih prava prema čl.8, stav 1 Povelje 
Evropske unije o osnovnim pravima i čl. 16, stav 1 Ugovora o funkcionisanju Evropske 
unije[2].

Primena GDPR-a na nacionalnom nivou se odražava u adekvatnom načinu 
obrađivanja podataka pojedinaca sa teritorije EU i harmonizaciji nacionalnih zakono-
davstava sa Evropskom unijom u sferi zaštite podataka o ličnosti. Republika Srbija 
se kao kandidat za članstvo u EU pridružila borbi za zaštitu podataka i donela 2018. 
godine Zakon o zaštiti podataka o ličnosti, a koji će biti u primeni od avgusta 2019.
godine. Predmetni zakon u većni svojih odredbi predstavlja repliku predmetne Uredbe, 
uz očite nedostatke i poneke nejasne odredbe. Ipak, kako će Zakon tek biti u primeni, 
osim prilagođavanja srpskih preduzeća predmetnom Zakonu, očekuju se i izmene i 
dopune u samoj sadržini Zakona[1]. 

U svesti svake kompanije je najvažniji cilj – postizanje i maksimizacija profita. 
Stoga, neretko preduzeća zanemaruju svoju zakonsku obavezu prilagođavanja svog 
poslovanja novim zakonskim propisima, a što je naročito karakteristično za balkanski 
mentalitet, rizikujući novčane kazne i privredne prestupe. U slučaju GDPR-a, novčane 
kazne su izuzetno visoke, u EU od 4% ukupnih godišnjih prihoda ili do 2.000.000 
evra, a u Rep. Srbiji od 50.000 dinara do 2.000.000 dinara, stoga će ovako značajne 
kazne svakako predstavljati podsticaj za prilagođavanje poslovanja preduzeća pred-
metnom propisu. Ipak, osim izbegavanja predmetnih novčanih kazni najveći podsticaj 
za srpska preduzeća jeste pre svega, mogućnost izlaska na evropsko tržište i mogućnost 
nuđenja svoje robe i usluga evropskim građanima, kao i očuvanje reputacije i ugleda 
usled adekvatnog prikupljanja, čuvanja i obrađivanja, ali i dalje distribucije podataka 
svojih postojećih klijenata ali i budućih potencijalnih klijenata. Pomalo apstraktna ko-
rist, ali svakako na višem nivou možda i najznačajnijaje poštovanje koncepta društvene 
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dobrobiti, a u kojem bi se ispoštovala osnovna prava svakog pojedinca u ovoj oblasti 
delovanja.

S obzirom da je predmetna Uredba izuzetno obimna, neophodno je definisati os-
novne postulate za primenu GDPR-a i koncepta zaštite podataka o ličnosti, kako bi 
se omogućilo usklađivanje poslovanja preduzeća sa predmetnim propisom, a što je i 
predmet ovog rada, te će predmetni koraci biti naznačeni u daljem toku rada.   

2. DEFINISANJE GDPR-A I ZAKONA O ZAKONA O ZAŠTITI 
PODATAKA O LIČNOSTI

GDPR je Uredba koja je pokrenula rasprave neviđenih razmera, a čemu govori u 
prilog razmatranje čak 4.000 amandmana, nakon čega je i doneta 2016.godine Uredba 
o zaštiti podataka o ličnosti – GDPR (General data protection regulation). GDPR regu-
lativa je nastala sa potrebom savremenog društva i 4.0 tehnologije, a kako bi zakonod-
avstva različitih država jedinstveno uređivala ovu oblast[1].

U ovoj regulativi se definiše ko su činioci u ovom procesu:
•	 Pojedinci čiji se podaci prikupljaju i obrađuju (Data subject);
•	 Rukovaci (Data controller) koji određuju svrhu obrade podataka, određuju čiji 

i koji podaci se prikupljaju, koliko se čuvaju i da li će se isti koristiti i distrubuirati u 
druge svrhe;

•	 Obrađivači (Data processor)su fizička ili pravna lica koja obrađuju podatke, u 
ime rukovaoca;

•	 Ovlašćeno lice za zaštitu podataka (Data Protection Officer), koje postaje 
vrlo atraktivno zanimanje 21. veka, iz razloga što je neophodno da svako preduzeće 
koje podleže GDPR-u imenuje ovo lice koje će voditi računa o usklađenosti samog 
preduzeća sa GDPR-om i koje će obezbediti poštovanje odredbi predmetne Uredbe.

•	 Nadzorni organ (Data protection authotity) 

I u GDPR-u i u Zakonu o zaštiti podataka o ličnosti osnovni akcenat je stavljen 
na regulisanje načina prikupljanja podataka o ličnosti, njihovoj obradi i distribuciji u 
prodajne, marketinške i druge svrhe, i to podataka koji direktno otkrivaju indetitet lica 
čiji se podaci prikupljaju, ili čiji se pak indentitet može indirektno otkriti. Nadzor nad 
primenom GDPR-a u svakoj od država članica Evropske unije ima nezavisan nadzorni 
organ, dok je u Republici Srbiji to Poverenik za informacije od javnog značaja i zaštitu 
podataka o ličnosti. 

Zakon o zaštiti podataka o ličnosti je nastao kao inicijativa Vlade Republike Srbije 
da se sistem za zaštitu podataka efikasno uspostavi i harmonizuje u skladu sa evrop-
skim standardima, kako bi razmena podataka između Srbije i zemalja članica EU bila 
adekvatno omogućena[2]. Zakon o zaštiti podataka je donet 21.novembra 2018.godine, 
dok će biti u primeni od 21.avgusta 2019.godine [3].Do donošenja ovog Zakona oblast 
zašštite podataka bila je uređena Zakonom o zaštiti podataka o ličnosti („Sl. Glasnik 
RS“, br. 97/2008, 14/2009 – dr. Zakon, 68/2012- odluka US i 107/2012). Zbog uočenih 
nedostataka donet je novi Zakon, a koji u većini svojih odredbi predstavlja adaptiranu 
verziju Uredbe. Ipak, značajno je što je donesen zakon u Republici Srbiji iz više razloga:
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•	 predmetni zakon predstavlja težnju za obezbeđenjem osnovnih prava i slo-
boda, prava na zaštitu podataka o ličnosti;

•	 uređuje način obrade podataka;
•	 omogućava međunarodnu razmenu podataka i predstavlja još jedan korak i 

inicijativu Republike Srbije da svoje zakonodavstvo uskladi sa evropskim na putu ka 
ulasku i članstvu u EU.

Neki od autora smatraju da će primena Zakona biti upitna zbog uvođenja novih 
pravnih instituta, koje pravni sistem Republike Srbije ne poznaje do sada, te da će biti 
neophodne izmene i dopune, kao i donošenje podzakonskih akata kojim bi se detaljno 
uredile i proširile odredbe predmetnog zakona. Ipak, ono oko čega nema polemike to 
je da je predmetni zakon korak ka evropskim integracijama i da i privatna preduzeća i 
javna preduzeća moraju da budu usklađena i upoznata sa GDPR regulativom i koncep-
tom zaštite podataka [4].

3. PODRUČJE PRIMENE GDPR-A
Kako bi se ovako sveobuhvatan propis kao što je GDPR, sa čak 99 članova i 173 

tačke preambule, uopšte primenio u poslovanje preduzeća neophodno je utvrditi opseg 
primene. Najčešća podela među autorima je zapravo podela navedena u samoj Uredbi, 
i to je na materijalno područje primene koje uređuje čl.2 GDPR-a i na teritorijalno 
područje primene koje uređuje čl.3 GDPR-a[5].

 Prema članu 2 GDPR-a u adaptiranom prevodu Uredba se odnosi na obradu 
podataka o ličnosti koja se obavlja automatizovano ili neautomatizovano, odnosno 
koja se nalazi u zbirci podataka ili koja je namenjena istoj (čl.2 GDPR-a). Prema ovoj 
definiciji materijalne primene izdvajaju se tri kategorijalna pojma[2 Ibid].

•	 Podatak o ličnosti, koji predstavlja podatke o fizičkom licu i direktno ili in-
direktno otkriva njegov indentitet (ime i prezime, JMBG, lokacijski podaci, IP adresa, 
ekonomske i zdravstvene karakteristike itd.)

•	 Zbirka podataka koja predstavlja skup uređenih podataka i centralizovanih u 
zbirku prema određenom kriterijumu, a koju oformljuju rukovaoci koji obrađuju po-
datke o ličnosti. U Srbiji je oformljen Centralni registar zbirki podataka, a gde se nal-
aze sve zbirke podataka koju vode rukovaoci, ali i sam Poverenik[6]. Prema članu 98 
važećeg Zakona o zaštiti podataka o ličnosti Centralni registar je na snazi do primene 
Zakona (avgust 2019.godine), a posle čega se ukida[7].

•	 Obrada podataka može biti automatizovana ili neautomatizovana, a gener-
alno pod obradom podataka se smatraju sve radnje prikupljanja, snimanja, brisanja, 
organizacije i dalje distribucije podataka. Pod automatizovanom obradom se smatra 
obrada podataka prikupljenih savremenom tehnologijom (npr. „cookies), a pod neau-
tomatizovanom obradom se smatra kolektovanje podataka u papirnom obliku (npr. 
slučaji u ranijem analognom poslovanju da su se podaci zaposlenih čuvali u klaserima 
sa svim zdravstenim podacima, podacima o platnom razredu, napredovanjima i rad-
nom učinku i putem njih se vršila npr. selekcija kog radnika treba unaprediti ili pak 
otpustiti)[2 Ibid]. 
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Teritorijalno područje primene se ukratko može svesti da GDPR-U podležu kom-
panije sa ili van EU (kao i njihova predstavništva) koje nude robu ili usluge pojedin-
cima sa teritorije EU, prate njihovo ponašanje ili koriste informacije građana EU i sl.

4. NEOPHODNI KORACI ZA IMPLEMENTACIJU GDPR-A U 
POSLOVANJE PREDUZEĆA

Osnovno pitanje za svako preduzeće je: „ Kako se pripremiti i uskladiti svoje 
poslovanje sa kompleksnim propisom kao što je GDPR, odnosno Zakon o zaštiti poda-
taka o ličnosti?“ S obzirom da se nalazimo na teritoriji Republike Srbije u ovom radu 
će biti reči o tome kako da se srpska preduzeća prilagode ovom propisu, te s obzirom 
da je zakon implemetacije uredbe u Srbiji ne bi trebalo da bude značajnih razlika koje 
korake preduzeće treba da preduzme u Srbiji ili van Srbije.

Pre svega u Srbiji je potrebno izvršiti edukaciju i upoznavanje kako pojedinaca o 
pravima svakog građanina, tako i svaku kompaniju, šta je GDPR, šta je koncept zaštite 
podataka o ličnosti, koja su prava i obaveze, ali i kazne za svako nepoštovanje Zakona. 
Stanje ove oblasti u Srbiji se može opisati kao na začetku, bez razvijene prakse, kako 
zakonske tako i unutar kompanija, ali sa značajnim interesovanjem za sticanje znan-
ja i informacija iz ove oblasti. Izuzetak su multinacionalne kompanije koje već imaju 
razvijene procedure GDPR-a unutar svog poslovanja.Takođe, neophodna je edukacija 
zaposlenih i IT sektora, kao i lica koja će biti zadužena za zaštitu podataka o ličnosti. 
Svakako menadžment kompanija mora da bude svestan da su neophodna kako ma-
terijalna ulaganja, tako i izdvajanje vremena i organizacije kako bi se implementovao 
GDPR u poslovanje preduzeća. 

Smatra se da se najbolji proces transformacije poslovanja i razumevanja GDPR 
postiže kroz koheziju znanja i međusobnu saradnju IT stručnjaka i pravnog sektora. 
Stoga bi pre svega trebalo organizovati pravni sektor za utvrđenje pravnog okvira i 
svih drugih koraka koje je neophodno“papirološki“ propratiti i uvesti u pravni opseg 
poslovanja kompanije. Na pravnom sektoru je razgraničenje obaveza koje normativne 
poslove treba pravni sektor da preduzme , akoje tehničke mere u vidu tehnoloških i bez-
bednosnih mera treba da bude odgovoran IT sektor. Na pravnom sektoru je donošenje 
internih akata, kojim se dokumentuju sve preduzete radnje.

Naredni korak je tzv.mapiranje podataka . Neohodno je utvrditi vrstu podataka 
koji se prikupljaju, način na koji se prikupljaju, obrađuju i dalje distribuiraju, koliko 
se čuvaju, kada se brišu itd. Kada su definisani i složeni po kriterijumu podaci, ne-
ophodno je izvršiti analizu rizika i zaštitu podataka. Potrebno je utvrditi da li postoji 
rizik da predmetna obrada podataka dovede do ( Čl-75 GDPR): 

•	 diskriminacije (seksualne, etničke,verske, zdravstvene,političke i dr.);
•	 prevare;
•	 krađe identiteta;
•	 gubitka poverljivosti podataka o ličnosti;
•	 slučaja kada se obrađuju podaci ugroženih lica ili dece...

Kada su definisani rizici i izrađena analiza rizika, neohodno je imenovati lice 
za zaštitu podataka, rukovaoca i obrađivača i jasno definisati njihove uloge, prava i 
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obaveze u strukturi kompanije. Svakako na pravnom timu je dokumentovanje svih 
preduzetih koraka kako bi se implementovao GDPR u tekuće poslovanje preduzeća. 

Jedan od najznačajnijih segmenata GDPR je sprovođenje tehnoloških i bezbedon-
osnih mera. Kompanija mora da razvije odgovorajuće mere zaštite kako ne bi došlo do 
incidenta, a ako dođe u obavezi je da u roku od 72h obavesti sva lica koja su pogođena 
i mogu trpeti posledice prouzrokovane incidentom, kao i da obavesti nadzorni organ.

Neophodno je shvatiti GDPR kao kontinuiran proces i neprestano vršiti 
unapređenje postojećeg koncepta zaštite podataka, kaoi razviti spremnost u kompani-
ji na prilagođavanja koja mogu biti posledica usavršavanja tehnologije, promena na 
tržištu ali i promena, izmena i dopuna regulative.

Ne sme se zaboraviti daobrada podataka i poslovanje preduzeća u skladu sa GDPR 
mora da se zasniva i da poštuje sledeća načela u skladu sa kojima podaci koji se obrađaju 
moraju da budu konzistentni:

•	 zakonitost, pravičnost i transparentnost;
•	 ograničenje svrhe;
•	 minimizacija podataka;
•	 tačnost;
•	 integritet i poverljivost
•	 ograničenost čuvanja podataka.

Podaci koji se prikupljaju moraju biti prikupljeni u skladu sa zakonskom regu-
lativom. Pre sveg mora se imati na umu da prikupljanje i obrada podataka generalno 
nisu dozvoljeni ali da se ove radnje mogu preduzimati uz saglasnost lica čiji se podaci 
prikupljaju (kao i uz druge Zakonom određene neophodne odredbe), kao i da obrada 
mora da bude izvršena na pravičan, jasan i transparentan način. Svako lice mora da 
bude jasno i nedvosmisleno obavešteno o obradi podataka, kako bi na isto pristalo i 
bilo predmet zaštite. Podaci moraju biti tačni i deklarativni, a moraju se prikupljati i 
čuvati samo onoliko koliko je neophodno i u naznačenu svrhu, a u suprotnom se mogu 
brisati[8].

Iz svega navedenog proizilazi da je integrisanje sistema zaštite podataka u poslo-
vanje kompanije jedan sveobuhvatan i dugotrajan proces. O svim navedenim akterima, 
kao i njihovim obavezama i radnjama, samim principima i tehničkim i organizacionim 
merama, imalo bu se za razjasniti još mnogo toga. Ipak, navedene osnove za poštovanje 
GDPR-a su koraci koje ni jedna kompanija neće moći zaobići. Kako je GDPR relativno 
nova uredba na teritoriji EU, a u Srbiji će uskoro biti u primeni, u praksi će se pronal-
aziti nova rešenja u skladu sa tržišnim uslovima i potrebama poslovanja kompanije, u 
nadi da se što više preduzeće uskladi sa predmetnom regulativom[2].

5. ZAKLJUČAK
GDPR odnosno Opšta uredba Evropske unije o zaštiti podataka o ličnosti uređuje 

oblast zaštite podataka o ličnosti i reguliše način na koji se podaci prikupljaju, 
obrađuju i dalje distrubuiraju, na koji način i u koje svrhe. Značajno je da lice čiji se 
podaci obrađuju sada mora biti obavešteno o korišćenju i prikupljanju njegovih poda-
taka, stoga je pojedincima omogućena kontrola nad upotrebom njihovih podataka i 
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smanjena mogućnost za zloupotrebu istih. Neki od autora smatraju da je GDPR jedan 
od najznačajnijih i najsveobuhvatnijih propisa koji uređuje oblast zaštite podataka o 
ličnosti[2 Ibid]. GDPR se odnosi kako na teritoriju EU, tako i šire, a njegova primena u 
Republici Srbiji se ogleda kroz doneti Zakon o zaštiti podataka o ličnosti.

Implementacija ovog propisa u poslovanje kompanija iziskuje značajan trud i 
napore. Neophodno je pre svega razviti svest o konceptu zaštite podataka o ličnosti, 
a potom izvršiti edukacije zaposlenih, organizacione, legislativne i tehničke promene 
i pritom ispoštovati i načela koja propisuje GDPR kao vodilju svih radnji.. Za srp-
ske kompanije je harmonizacija sa kompleksnim propisom kao što je GDPR iskorak 
ka evropskim integracijama i članstvu u Evropskoj uniji. Implementacijom GDPR-a, 
odnosno Zakona o zaštiti podataka o ličnosti, srpske kompanije dobijaju mogućnost 
da nude svoju robu i usluge i građanima Evropske unije, te prikupljaju njihove po-
datke, vrše targetiranje i selekciju ciljnih grupa za nućenje svoje robe. Takođe, pri-
menom GDPR-a u poslovanje kompanija izbegle bi se izuzetno visoke kazne koje su 
propisane i GDPR-om i Zakonom o zaštiti podataka o ličnosti, a čija primena bi mogla 
značajno ugroziti poslovanje kompanija. Ipak, najznačajnija korist od primene GDPR-a 
u poslovanje kompanije jeste povećanje svesti o zaštiti podataka, te poboljšanje stanja 
globalne narušenosti privatnosti, porodičnog i socijalnog života, te uvođenje jedinst-
venog regulisanja oblasti zaštitr podataka na teritoriji čitave Evrope, a težnje su i na 
teritoriji čitavog sveta.
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Apstrakt:  Savremeni i kompleksni globalni  izazovi, iziskuju potpuno nove i proaktivne teh-
nološke i poslovne koncepte, modele i rešenja. Savremeni izazovi, a naročito izazovi u oblasti 
razvoja novih tehnologija, u sve većoj meri transformišu osnovnu paradigmu funkcionisanja 
nove (digitalne) ekonomije. Digitalizacija, odnosno eksponencijalni rast uticaja Informaciono 
komunikacionih tehnologija (IKT) u procesu transformacije globalne ekonomske paradigme, 
uslovio je i pojavu potpuno novih poslovnih modela, novih proizvoda i usluga, novih strategi-
ja, ali i novih digitalnih valuta koje se jednim imenom nazivaju kriptovalute. Sve veći značaj 
koje kriptovalute imaju u procesu digitalne transformacije globalnog poslovanja, iziskuje i 
sve veću pažnju i napore da se sam pojam determiniše, ali i da se oblast upotrebe i trgovine 
kriptovalutama sve više uredi, odnosno, reguliše. Sve je veći broj država, nacionalnih regula-
tornih tela, korporacija ali i fizičkih lica koja pokazuju tendenciju da se kriptovalute preciznije 
determinišu i da se tržište kao i uslovi trgovine u što većoj meri urede, regulišu, ali i kontrolišu. 
S obzirom, da kriptovalute još uvek predstavljaju prilično novi tehnološki, ali i ekonomski fe-
nomen, evidentne su brojne nepoznanice i polemike oko trenutnih, ali i budućih mehanizama 
njihove regulacije. Sve veći uticaj kriptovaluta na transformaciju finansijskog sektora, ali i 
sve intenzivniji uticaj na promenu zahteva potrošača u navedenoj oblasti, u prvi plan ističe 
značaj koji navedena tema trenutno ima, ali i koji će imati u bliskoj budućnosti. Tendencija 
regulisanja tržišta kriptovaluta postaje sve više strateško pitanje, kako na nacionalnom, tako 
i na korporativnom nivo. Države,   korporacije, kompanije, ali i pojedinci se sve intenzivni-
je uključuju u radne grupe, kako bi sa zakonodavnim organima i različitim institucija za 
standardizaciju, u što kraćem roku, ali i što sveobuhvatnije regulisali navedenu oblast. Usled 
različitog pogleda brojnih država na navedenu oblast, kao i pojave velikog broja kriptovaluta 
sa drastičnim oscilacijama kursa, značajno se usložnjava navedena problematika. Upravo 
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je iz navedenih razloga posebna pažnja u ovom radu usmerena  na tendenciju  regulisanja, 
trenutnog, ali i budućeg tržišta kriptovaluta. Tendencija regulisanja i kreiranja jedinstvenog 
digitalnog tržišta u okviru Evropske unije (EU), odnosno tendencija regulisanja oblasti pri-
mene kriptovaluta i blokchain tehnologije, kao i niz saslušanja pred američkim kongresom i 
senatom, u prvi plan  je istakla  potrebu, ali i probleme i rizike regulacije blokchain tehnolo-
gije u finansijskom sektoru, kao i problem regulacije kriptovaluta. Danas, još uvek ne postoji 
jedinstvena strategija primene navedenih tehnologija u većini zemalja sveta. To je i osnovni 
razlog što je i samo pitanje regulacije navedene oblasti dosta široko postavljeno. Međutim, 
evidentno je, da ukoliko se uskoro ne donesu prvi zakoni i standardi u navedeoj oblasti, da 
postoji opasnost od izazivanja opšteg haosa i nepredvidljivih finasijskih udara na države, 
korporacije i pojedince. Navedene konstatacije predstavljaju i osnovni razlog, ali i zajednički 
cilj svih globalnih stejkholdera da se kroz uređenje navedene oblasti redukuje trenutni, ali i 
budući  finansijski rizik na globalnom tržištu. U želji da unapredi digitalnu transformaciju i 
konkurentnost evropskih visokotehnoloških i internet kompanija, Evropska unija, poslednjih 
godina ulaže značajne napore da kreira jedinstveno digitalno tržište. Iz ovog razloga, stan-
dardizaciona i zakonodavna tela Evropske unije pokušavaju da stvore jedinstveni poslovni 
okvir koji bi trebalo da omogući rast digitalne ekonomije, ali i da ujednači uslove poslovanja 
evropskih kompanija u svim zemljama članicama. Jednu od najznačajnih inicijativa i osnova 
na ovom putu, svakako predstavlja i uspostavljanje jasnog pravnog okvira za kriptovalute i 
blokchain tehnologije. Upravo je sve navedeno i razlog što se 2019. godina smatra  godinom 
posvećenoj regulaciji tržišta kriptovaluta u okviru Evropske unije. 

Ključne reči:  Kriptovalute, Regulacija, Pravni okvir, Tržište, Bitkoin, Evropska unija, Strategija, 
Digitalna ekonomija.   
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Abstract:  Modern and complex global challenges, require completely new and proactive 
technological and business concepts, models and solutions. Modern challenges, and espe-
cially challenges in the development of new technologies, are increasingly transforming the 
basic paradigm of the functioning of the new (digital) economy. Digitalization, that is, the 
exponential growth of the Influence of Information and Communication Technologies (ICT) 
in the process of transforming the global economic paradigm, has also caused the emergence 
of completely new business models, new products and services, new strategies, but also new 
digital currencies called the crypto currency. The growing importance of crypto currencies 
in the process of digital transformation of global business demands more and more attention 
and efforts to determine the concept itself, but also to regulate the area of use and trade of 
crypto currencies. A growing number of countries, national regulatory bodies, corporations, 
and individuals who show a tendency to more precisely determine the crypto currency, and 
to regulate, but also to control, the market, as well as the conditions of trade, to a greater 
extent. Given that the crypto currency still represents a rather new technological, but also 
an economic phenomenon, there are numerous uncertainties and controversies about cur-
rent but also future mechanisms of their regulation. The increasing influence of the crypto 
currency on the transformation of the financial sector, as well as the ever more intense influ-
ence on the changing demand of consumers in the field of economic use and trade in crypto 
currencies, emphasizes first and foremost the importance that the topic currently has, but 
also what it will have in the near future. The tendency of regulating the market of the crypto 
currency is becoming an increasingly strategic issue, both at the national and the corporate 
level. Countries, corporations, companies, as well as individuals, are increasingly involved 
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in working groups, in order to regulate the area as much as possible with legislative bodies 
and various standardization institutions as soon as possible. Due to the different views of 
many countries in this area, as well as the emergence of a large number of crypto currencies 
with drastic exchange rate fluctuations, the mentioned issues are significantly complicated. 
It is for this reason that, in this paper, special attention is focused on the tendency of regulat-
ing the current and future markets of the crypto currency. The tendency of regulating and 
creating a single digital market within the European Union (EU), that is, the tendency to 
regulate the field of crypto currency and blockchain technology, as well as a series of hearings 
before the US Congress and Senate, highlighted the need, but also the problems and regula-
tory risks blockchain technology in the financial sector, as well as the problem of regulating 
the crypto currency in terms of general use in the economy. Today, there is still no unique 
strategy for applying these technologies in most countries of the world. This is also the main 
reason that the only issue of regulation of the mentioned area is quite wide. However, it is 
evident that if the first laws and standards in this area are not passed soon, there is a risk of 
causing a general chaos and unpredictable financial impacts on countries, corporations and 
individuals. These statements represent the main reason, but also the common goal of all 
global stakeholders to reduce current and future financial risk in the global market through 
the regulation of the mentioned area. In order to improve the digital transformation and 
competitiveness of European high-tech and Internet companies, the European Union has 
made significant efforts in recent years to create a single digital market. For this reason, the 
European Union’s standardization and legislative bodies are trying to create a single legal 
and business framework that should enable the growth of the digital economy, but also to 
harmonize the operating conditions of European companies in all member countries. One 
of the most important initiatives, on this path, certainly represents the establishment of a 
clear legal framework for the crypto currency and blockchain technologies. It is just that the 
reason for the 2019 year is considered to be the year dedicated to the regulation of the crypto 
currency market within the European Union.

Keywords:   Crypto Currency, Regulation, Legal Framework, Market, Bitcoin, European Un-
ion, Strategy, Digital Economy.
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1. OSNOVNI RAZLOZI I TENDENCIJE REGULISANJA TRŽIŠTA 
KRIPTOVALUTA 

John Salmon, partner u kopaniji Hogan Lovells iz Londona, kao osnovne razloge 
za regulaciju tržišta kriptovaluta navodi: “Ono što vodi ka regulaciji kriptovaluta, ali i 
regulaciji opšte primene blokchain tehnologija, jeste strah od prevara, terorizma, ali i 
od nedostataka zakonskih odredbi koje su osmišljene da spreče pranje novca, a koje se 
u praksi primenom kriptovaluta, jednostavno mogu zaobići. Međutim, to nisu jedini 
razlozi. Pored navedenih razloga, regulacijom tržišta kriptovaluta, postigao bi se viši 
stepen zaštite investicija i investitora”, [1]. Razlog koji najviše vodi ka regulaciji nave-
dene oblasti, odnosi se na očekivanja investitora i građana u pravcu unapređenja i višeg 
stepena pravne zaštite od mogućih manipulacija sa cenama i vrednostima kriptovaluta.  
Rezultati brojnih istraživanja pokazuju da čak 64% investitora u kriptovalute, očekuje 
da će tržište kriptovaluta uskoro biti bolje regulisano. Međutim drugo istraživanje 
ukazuje, da gotovo 49% čitalaca portala “Coindesk”, smatra da Bitkoin (eng. Bitcoin), 
kao najpoznatija kriptovaluta, predstavlja “finansijski mehur od sapunice” kojem preti 
pucanje [2]. Ono što danas predstavlja akutni ograničavajući tehnološki faktor, ogleda 
se u činjenici da je “propusna moć” ograničena na svega 5-7 transakcija u sekundi, 
što je nedovoljno sa stanovišta rastućih potreba tržišta. Upravo navedeno prestavlja 
najznačajnije razloge i tendencije uređenja oblasti blokchain tehnologija i regulisan-
ja pravila ponašanja kompanija čije se poslovanje zasniva na poslovnim modelima 
baziranim na kriptovalutama i blokchain tehnologiji. 

2. OSNOVNI PROBLEMI I IZAZOVI REGULISANJA TRŽIŠTA 
KRIPTOVALUTA

Osnovni preduslov preciznijeg uređenja tržišta kriptovaluta, predstavlja deter-
minisanje izvornog pojma “kriptovaluta” (eng. Cryptocurrency), ali i svih poveza-
nih pojmova, kao i konteksta u kojem se navedeni pojmovi međusobno nalaze, ali 
i odnosa navedenog pojma i jedinstvenog pravnog i poslovnog okruženja Evropske 
unije. Navdene konstatacije su od posebnog značaja jer ukoliko se čak i ekspertima za 
kriptovalute postavi pitanje šta je to Bitcoin, ne mogu se dobiti jedinstveni i precizni 
odgovori. Iz odgovora eksperata o poznavanju pojma kriptovaluta, mogli bi se izvući 
različiti zakljuci poput: “Bitkoin nije ni roba, ni novac, ni mera vrednosti, ni sredstvo 
razmene, ni oblik štednje, a možda je i sve to navedeno, pomalo ili u celosti”. Navedene 
konstatacije u velikoj meri zavise od stanovišta posmatrača, kao i od pitanja da li pos-
matramo krajnjeg korisnika ili regulatora, kao i kojoj agenciji ili organu EU posmatrač 
pripada, ali i konteksta u kojem se pitanje postavlja. Opšta, odnosno javna percepcija 
o Bitkoinu kao najpoznatijoj kriptovaluti je da je “Bitcoin open source p2p money” [3], 
odnosno, da je novac “otvorenog tipa, u koji svako može zaviriti i proveriti njegovu 
verodostojnost i količinu u opticaju” i koji se nesmetano može koristiti za finansijske 
transakcije i trgovinu na veliko i malo među fizičkim licima, čak i kad oni nisu deo 
nekog sistema poput države. 
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Pojedini ekonomski analitičari smatraju da bi Bitkoin, ali i druge kriptovalute, 
trebalo determinisati na način, tako da  definicija bude usmerena prema najvećoj 
verovatnoći upotrebe, a ne prema svim mogućim načinima upotrebe blokchain 
tehnologije. Navedeni pristup bi u velikoj meri uticao da regulaciona legislativa bude 
što efikasnija i jednostavnija za razumevanje i tumačenje. 

Kako je već istaknuto u radu, jedinstvenog odgovora, kao i jedinstvene definicije 
koja determiniše pojam kriptovalute, trenutno nema. U zavisnosti od defnicije koja 
je prihvaćena, razlikuju se strategije i modaliteti regulacije tržišta kriptovaluta koje 
zakonodavci različitih država kreiraju i implementiraju. U Sjedinjenim Amerčkim 
Državama (SAD), prema mišljenju regulatorne berzanske agencije, Bitkoin je roba sa 
kojom se posluje kao na robnoj berzi [4]. U vezi sa navedenim, zakonodavac u Sjedin-
jenim Amerčkim Državama je stanovišta da je u pravcu bolje regulacije tržišta krip-
tovaluta neophodno uvesti koncept investicionog ugovora prema kome bi se regulacija 
problema buduće vrednosti kriptovalute (procena tržišta za neki period i kupovina na 
osnovu očekivanja) rešila na način kako je i danas rešena na berzi. To zapravo podra-
zumeva da je odgovornost na berzanskim igračima, a ne na zakonodavcu, s tim što bi 
se primenjivali svi mehanizmi zaštite koji se primenjuju na robnim berzama [4].

 Prema mišljenju drugih regulatornih tela u Sjedinjenim Amerčkim Državama, 
domen i načine primene kriptovaluta je neophodno što pre standardizovati i pravno 
urediti jer su van legalnog okvira i njima se kriminalci i organizovane kriminalne 
grupe koriste u svrhu obavljanja svojih kriminalnih aktivnosti poput ilegalnog prenosa 
i pranja novca. Po ovom stanovištu, pojedinci ili organizovane kriminalne grupe, u 
svojim primarnim aktivnostima veoma često korite nove tehnologije koje još nisu u 
dovoljnoj meri uređene [5]. Osnovno pitanje koje se postavlja nakon javnog saslušanja 
komiteta za bankarstvo Sjedinjenih Amerčkih Država, je sledeće: „Da li se može ska-
lirati bezbednost sa rastom vrednosti kriptovaluta, a samim tim i porastom rizika od 
manipulacija istim na berzi?” Takođe, određeni broj država posmatra “blokchain digi-
tal token” kao reprezentaciju bilo kog sredstva ili imovine. To zapravo znači da se u 
slučaju vezivanja tokena sa realnim sredstvom, isti mora oporezovati na način kako se 
oporezuju i regulišu isti objekti u realnom svetu.

Iz tematskog izveštaja – “Blokchain Innovation in Europe”, mogu se videti pristu-
pi i različita razmišljanja po pitanju regulacije kriptovaluta i blokchain tehnologije, 
pojedinih članica Evropske unije [6], kao na primer:

•	 Francuska je još 2017.godine regulisala upotrebu blokchain tehnologije u pri-
vatnom sektoru;

•	 Nemačka,  u okviru važećeg koalicijonog dogovora, pokušava da razvije 
dugoročnu strategiju i pravni okvir za trgovinu kripto imovinom i stvarima povezanim 
sa kriptovalutama;

•	 Litvanija je oformila “blokchain sendbox” okruženje za kompanije iz sektora 
finansijskih usluga koje su počele ili planiraju da počnu upotrebu blokchain tehnologi-
je.

U regulaciji tržišta kriptovaluta, u našem okruženju, najdalje je otišla Republika 
Hrvatska. U Republici Hrvatskoj, (prema zvaničnom tumačenju poreske uprave ove 
zemlje), Bitkoin se smatra virtualnom valutom, koja nije novac, nego je prenosivi istru-
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ment plaćanja. Za razliku od Republike Hrvatske, u januaru 2018. godine, Centralna 
Banka Bosne i Hercegovine (BiH), dala je pravno tumačenje pri čemu je precizirano 
da je jedino legalno sredstvo plaćanja u BiH konvertibilna marka i da nisu moguća, 
niti dozvoljena druga sredstva plaćanja kao što su kriptovalute. Istovremeno Centralna 
banka BiH, dala je izjavu, da i pored navedenog tumačenja, neće ograničavati trgovinu 
virtualnim monetama [7]. Takođe, Narodna Banka Republike Srbije, u dva navrata i to 
2014. i 2016. godine, oglasila se sa tumačenjem da u pravnom poretku Republike Srbije 
nije moguće koristiti drugu valutu osim dinara, a da svi koji ulažu i kupuju, odnosno 
trguju kriptovalutama, rade to na sopstvenu odgovornost i  prema zakonima zemalja 
u kojima se nalaze berze kriptovaluta. Kako u Republici Srbiji nije moguće koristiti 
virtualne valute, Narodna Banka je ipak ostavila mogućnost da sa drugim nacionalnim 
telima razmotri potrebu za uvođenjem regulacije u navedenoj oblasti.

3. REGULACIJA DRŽAVNE I KORPORATIVNE STRATEGIJE PO 
PITANJU UPOTREBE I TRGOVINE KRIPTOVAULTAMA

Značajan broj intelektualaca, eminentnih stručnjaka i javnih ličnosti koji se bave 
društvenim pitanjima, slažu se sa liberalnim gledištem da je društvo evoluirajući 
svet i da potrebno primenjivati minimalni nivo intervencionizma i regulacije kako 
bi se sprečili veliki “društveni lomovi” koje pojedine nove tehnologije mogu izazvati 
u svojim ranim fazama eksploatacije. Navedeni liberalni pristup se zasniva na ideji 
da pravno ne bi trebalo regulisati tehnologiju kao takvu, već bi trebalo determini-
sati sa pravnog aspekta samo način na koji se ona koristi. Liberalni pristup tržištu i 
tehnologijama ostavlja prostor za razvoj velikog broja tehnoloških inovacija i  različitih 
pravca razvoja tehnologije uz pravno determinisanje prvenstveno primene određenih 
tehnoloških rešenja. Navedeni stav, donekle je sličan stavu koji je godinama postojao 
u avio i automobilskoj industriji (barem u njihovim ranim fazama razvoja, odnosno 
do trenutka dok pomenute industrije nisu dostigle tehnološku zrelost i zadovoljile 
potrebe tržišta). Svaki vid intervencionizma i regulacije koji bi išao preko ove granice, 
nesporno bi mogao da dovede do usporavanja trenda tehnološkog razvoja. Ukoliko 
pogledamo unazad kroz istorijsku prizmu, to se upravo dogodilo francuskoj hemijskoj 
indsutriji krajem 19. i početkom 20.-tog veka, kada ju je praktično sa tržišta uklonila 
nemačka hemijska industrija koja je bila tehnološki u zaostatku, ali je imala mogućnost 
nesmetanog razvoja u pomenutom vremenskom periodu.

Jedan od ozbiljnih problema i kamena spoticanja u dogovoru industrije, korisnika 
i regulatora, ogleda se u činjenici da kroz regulaciju zakonodavci pokušavaju da prodru 
i kontrolišu društvene tokove. Ovo je i više nego očigledno, a naročito usled sve jačih 
pokušaja pojedinih zakonodavaca da im se omogući “backdoor mehanizam” u komer-
cijalne kriptovalute i mehanizme na kojima počivaju [8].

Protivnici intervencionizma i regulacije, kao osnovni argument ističu bojazan da 
će regulacija usporiti razvojne procese i da će prvenstveno dovesti do novog zaostajanja 
EU u ovom segmentu tržišta. Sa druge strane, regulatori i poreznici se pozivaju na to 
da pomenuto gledište nije nužno tačno, već da je poznat i veoma veliki broj slučajeva 
kada je uvođenje regulacije u neku oblast (kroz davanje kredibiliteta oblasti koja se 
uređivala) u istu privukao značajne investicije koje su ubrzale a ne usporile razvojne 
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projekte. Takođe, zakonodavac stoji na stanovištu da regulacija daje kredibilitet po-
jedinim projektima i otvara tržište kroz povećanje opšteg poverenja u vrednost i sta-
bilnost kriptovaluta koje su u poslednjem periodu značajno narušene čestim manipu-
lacijama vrednosti na svetskim berzama. Prema njima, reguacija vodi uspostavljanju 
poverenja u sistem.

Pitanje koje se dodatno postavlja kada se razmatra mogućnost regulacije kriptoval-
uta i njihovog tržišta, odnosi se na stepen bezbednosti, odnosno na definisanu bezbed-
nost blokchain transakcija. Da stavovi nisu usaglašeni i jedinstveni ni iz perspektive 
regulatora, svedoči činjenica da su pojedine vlade zemalja EU svojim građanima dale 
izjave o rizicima posedovanja i trgovanja kriptovalutama u fomi koja izgleda kao da se 
pomoću njih brane od kriptovaluta.  

Kao i kod ranijih pokušaja regulacije određenih tržišta i tehnologija, tako i u 
pokušajima regulacije kriptovaluta, javlja se problem interesne pristrasnosti. Naime, 
veliki deo organizacija koje posluju u navedenoj sferi, pokušava da se kroz različite 
lobističke kanale, uključe u rad standarizacionih komiteta i zakonodavnih tela, i 
to sa tendencijom da izvojevaju prednost kroz povlastice ili naklonost pojedinim 
tehnološkim rešenjima, koja su već razvili i koja brzo mogu ponuditi na tržištu. Dakle, 
postavlja se sledeće pitanje i to: kako odvojiti u zasebne skupove eksperte i stručna lica, 
odnosno osobe koja će pisati tekst standarda i/ili zakona kojim se oblast reguliše i one 
koji učestvuju u tržišnoj utakmici. Ovaj problem posebno dolazi u centar pažnje sa 
činjenicom da većina nacionalnih timova za regulaciju određene tehničke oblasti, kao 
osnov za zakone na kojima radi, koristi međunarodne standarde koje su uglavnom pis-
ali (ili su bar na njihovo nastajanje i prihvatanje značajno uticali) predstavnici indus-
trije, odnosno oni koji bi njihovom primenom mogli imati najveću korist ili pretrpeti 
najveću štetu. Kao ilustrativan primer prethodno navedene prakse, može poslužiti 
primer “GDPR1” i ePrivacy regulative EU” koje su prvo nastale kao industrijski kon-
senzus standardi, a nakon toga su skoro prepisani u odgovarajuću regulativu preu-
zimanjem dela standarda uz brisanje svih specifičnih tehničkih mera i alata kako bi 
se postigla neutralnost zakonskog rešenja. Tu se naravno postavlja i pitanje onih koji 
će u praksi primenjivati regulative. Takođe i  grupa koja implementira regulative je 
sama po sebi  grupa koja ima sopstvene interese koji utiču na funkcionisanje čitavog 
tržišta kriptovaluta. Kod klasičnih proizvoda i usluga odvajanje navedenih interesnih 
grupa i postizanje konsenzusa je bio težak, naporan i vremenski zahtevan posao, dok 
se po pitanju kriptovaluta (usled osobina tehnologije i više mogućih domena primene, a 
samim time i modela regulacije), dodatno  komplikuje. Navešćemo samo jedan pravac 
kompleksnosti navedene oblasti i to kroz sledeću logičku matricu:

• Bitkoin je virtualni novac;
• Novac je (prema ekonomskim teorijama) informacija o stanju na tržištu (iz-

voru dobra i tražnji);
• Bitkoin je komunikacioni protocol; 
• Ukoliko bi se regulisao virtuelni novac, postavlja se pitanje, da li se i u kojoj 

meri  se ograničavaju informacije  o tržištu.

Kako naglašava međunarodni ekspert za poreze i poresku politiku Thomas Spaas, 
pitanje regulacije kriptovaluta je od izuzetnog značaja jer zadire u samu suštinu ljud-
1  GDPR - opšta uredba o zaštiti podataka.
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skih prava, a posebno iz razloga što ova vrsta tehnologije omogućava uključivanje u 
ekonomiju i onih društvenih skupina koje su izopštene ili pravno neprepoznatljive. 
Naime, prema statističkim podacima iz više različitih izvora, izneseni su sledeći po-
daci: dve milijarde ljudi u svetu danas nema bankovni račun, dok 500 miliona ljudi ne 
mogu pravno dokazati da postoje. Ovakva sagregacija ostavlja pojedince u začaranom 
krugu siromaštva, odnosno u krajnjoj instanci ne dozvoljava smanjenje ekonomskih 
razlika na relacijama bogatih i siromašnih. Blokchain tehnologija ima potencijal da 
ove probleme reši, odnosno da sruši nametnute barijere. Bitkoin omogućava direktnu 
razmenu „novca“ između korisnika i to bez posredovanja banke. Na taj način značajno 
se mogu smanjiti nepotrebni troškovi globalnog aparata i redukovati šteta koju seg-
regacija proizvodi i to jednostavnim instaliranjem i upotrebom aplikacije za mobilni 
telefon namenjene za razmenu Bitcoin-a, ali i ostalih kriptovaluta. 

4. DA LI KRIPTOVALUTE MOGU ZAMENITI FIAT2 NOVAC?  
Jedan od osnovnih problema regulacije tržišta kriptovaluta ogleda se u prilično 

slobodnoj proceni njihove vrednosti, odnosno berzanskoj ceni. Vlade velikog broja 
država, navedene varijacije u ceni kriptovaluta vide kao pretnju finansijskoj stabilnosti 
zemlje. Prema njima, rizik se dodatno povećava sa rastom i širom upotrebe kriptoval-
uta. Sa druge strane, kriptovalute poput Bitcoin, Ripple, Eutherium, pretenduju da os-
tvare stabilnu vrednost, kao i da ubrzaju i pojeftine transakcije koje na njima počivaju. 
Da je potreba za stabilnošću kriptovaluta izražena, dokumentuje i podatak da će Fa-
cebook (kako bi omogućio transfer novca kroz WhatsApp) uvesti i koristiti stabilnu 
kriptovalutu koja će svoju vrednost zasnivati u odnosu na američki dolar.

 Međutim, glavni razlog koji uznemiruje zakonodavce, ali i bankarski sektor, pred-
stavlja činjenica da se uvođenjem kriptovaluta u platni promet gubi potreba za posto-
janjem centralne banke, odnosno, da se centar moći pomera sa bankarskog sektora ka 
realnom sektoru privrede. Jedan od osnovnih zadataka centralne banke je održavanje 
stabilnosti (kupovne moći) valuta koje centralne banke emituju i nadziru. Centralne 
banke nastale su kao rešenje problema rizika i nestabilnosti na tržištu. Sa stanovišta za-
konodavca regulacija vodi ka uspostavljanju poverenja, pod uslovom da se vlade odluče 
za nametanje zakonodavnog i standardizacionog okvira za sve učesnike na određenom 
tržištu. ICO i menjačnice (berze kriptovaluta) moraju se regulisati zakonom kako bi 
se obezbedio podjednak tretman svim do sada poznatim kriptovalutama, ali i kako bi 
se pružila mogućnost za razvoj novih kompanija iz ove oblasti, odnosno, kako bi se 
pružila mogućnost da tržište prihvati nove standardizovane kriptovalute. Pod pojmom 
“regulacija” se podrazumeva konsenzus oko minimalnih tehničkih uslova za regis-
traciju kompanija, kriptovaluta, kao i mera za zaštitu korisnika. Međutim, krucijalni 
problem koji brine brojne vlade se odnosi na sam  koncept kriptovaluta kao “privatnog 
novca” i “privatnih novčanih tokova” koje one ne mogu kontrolisati. Upravo je ovo 
i razlog što su vlade određenih država i razmatrale mogućnost uvođenja takozvanih 
državnih kriptovaluta. 

2  FIAT novac – novac koji nije zasnovana na realnom pokriću u zlatu, već svoju vrednost 
zasniva na stepenu poverenja u ekonomiju. 
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Do sada navedeno, nije isključivi i jedini problem uzavrelih strasti kada su u 
pitanju mogućnosti da se kriptovalute zakonski regulišu. Naime, usled međunarodne 
povezanosti tržišta i promena na globalnoj sceni FIAT valuta, postavlja se pitanje 
mogućnosti upotrebe kriptovaluta kao strateškog ekonomskog oružja u oblicima 
carinskog, privrednog i specijalnog rata. U vezi sa navedenim, značajan je i sledeći 
podatak. Uprkos uobičajenom javnom mišljenju da su blokchain tehnologije demokra-
tizovale obavljanje pojedinih transakcijskih poslova, situacija i nije tako jednostavna.  
Usled pojave rudarenja, na svetskom nivou postoji, ukoliko ne monopol, onda svakako 
određeni vid oligopola, jer 80% ukupnih “prof of work” dobije 6 oligopola, dok preo-
stale dobiju svi ostali. Dakle, obrada transakcije nije demokratizovana, već naprotiv, 
svedena je na manji broj igrača, odnosno učesnika. Prema navedenom pristupu, Bit-
koin je monetarno oružje koje se može koristi protiv vlada, ali i nacionalnih interesa 
država.  Sa druge strane, ukoliko razmatramo stanovište bezbednosti, ne postoji neka 
značajna razlika između “FIAT valuta” (one koje nemaju vrednost po sebi, već njihovu 
vrednost određuje poverenje u ekonomiju) i “Kriptovaluta”, osim u činjenici da kod 
kriptovaluta ne postoji centralna banka pa je nemoguće uticati na istu u smislu mera 
fiskalne i monetarne politike.  Ipak, ukoliko građani prihvate i koriste navedene krip-
tovalute, izloženost od nagle promene vrednosti realno postoji, pa je neophodno na 
neki način obezbediti tržišnu regulaciju, odnosno obezbediti mehanizme za zaštitu od 
nagle promene vrednosti. 

Jedinstveni odogovori u pravcu uređenja tržišta kriptovaluta, trenutno ne postoji, 
ali ono što je više nego evidentno, predstavlja sledeću činjenicu. Odnos kriptovaluta i 
bankarskog sektora, koji danas postoji, predstavlja težnju većine bankara da zabrani, 
ili da diskredituje, umanji i ograniči upotrebnu blokchain tehnologije i to uvođenjem 
regulacije koja bi očuvala postojeće tržišne odnose. Dugoročno gledano, navedeni 
model ne predstavlja održivi model, ali kratkoročno posmatrano može imati značajnog 
efekta u pojedinim zemljama.

5. ZAKLJUČAK
Najave zakonodavnih tela, kao i brojnih standardizacionih i regulatornih komite-

ta, širom sveta, jasno stavljaju do znanja da je vreme slobodne i nesputane trgovine, 
kao i eksploatacije nefer poslovnih modela u oblasti blokchain tehnologija isteklo. 
Takođe ističu, da će se u narednom periodu, po redovnoj, ili čak vandrednoj proce-
duri, doneti niz zakona i standarda koji regulišu oblast trgovine kriptovalutama kao 
i drugih povezanih oblasti. Kao i obično, zakonodavci kasne za najvećim tržišnim 
igračima pokušavajući da ozakone praksu koja im se čini najpovoljnija sa stanovišta 
nacionalne ekonomije i postojećeg pravnog okvira. U ovom periodu, na drugoj strani, 
jasno su uočljive tendencije i pokušaji brojnih tržišnih igrača da preko ustanovljenih 
lobija izbore izvesnu prednost na tržištu kriptovaluta. Balkanske zemlje,    koje su još 
uvek u tranziciji i ovog puta kasne za svetskim tokovima u smislu regulacije tržišta, što 
se direktno  odražava na privredno zaostajanje i u navedenoj oblasti. Upravo navedene 
konstatacije ističu da je potrebno uložiti značajno više napora kako bi se ustanovio i 
ponudio privredi prihvatljiv pravni okvir u kojem bi mogle biti legalizovane operacije 
na tržištu kriptovaluta u Republici Srbiji.  Brza i adekvatna regulacija tržišta i načina 
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upotrebe kriptovaluta omogućila bi, kako digitalnu transformaciju u sektoru finansija, 
tako bi i predstavljala zamajac za brojne nove poslovne modele i prelazak nacionalne 
privrede u model digitalne ekonomije. To bi poboljšalo položaj, kako naših privred-
nika, tako i nacionalne ekonomije u okviru globalne ekonomije, ali bi i oslobodilo dan-
as nedovoljno iskorišćeni ekonomski potencijal što bi dugoročno stvorilo pretpostavke 
za rast ekonomske moći stanovništva.
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Apstrakt:  Svrha ovog rada je analiza uloge i značaj izračuna berzanskih indeksa. Matema-
tičko-statistički modeli za određivanje cijene dionice baziraju se na velikom broju informacija 
na osnovu kojih se,  poslije obrade donesu relevantne odluke.U realnom  životu  određivanje 
vrijednosti dionica je drugačije, pošto se svi matematičko-statistički proračuni ne mogu pro-
vesti.U berzanskoj atmosferi se ne mogu utvrditi svi parametri ,ne mogu se odrediti parametri 
gdje se može vidjei distribucija frekvencija o prodaji dionica pod određenim uslovima, a time 
se ne može utvrditi niti relativna mjera disperzije, koeficijent standardne devijacije.Na berzi 
se može utvrditi :najniža cijena dionica po kojoj su prodate u posljednijih par godina, cijene 
dionica određenih preduzeća itd.Kao alat za utvrđivanje uspješnosti određenih dionica ili kao 
realtivni pokazatelj uspjeešnosti koriste se berzanski indeksi.Indeksi se svrstavaju u relativne 
brojeve dinamike, koji pokazuju odnos stanja jedne pojave ili skupa pojava na različitim mje-
stima i u različito vrijeme.Sa razvojem investicija 70-ih godina 20.vijeka, indeksi se javljaju 
kao pokazatelji  na tržištu akcija.Osnovne karakteristike berzovnih indeksa , kao pokazatelja 
kretanja cijena akcija, ukazuju koliko su se cijene promjenile u odnosu na prethodno posma-
trani period, ali ne pokazuju kako se mogu cijene kretati u budućnosti..Berzanski indeksi slu-
že kao mjera ukupne vrjednosti berze na principu prosječnih cijena .U berzanske indekse se ne 
može direktno ulagati.Mjenjanjem vrijednosti dionica, smanjuje se ili se povećava vrijednost 
indeksa.Berzanski indeksi predstavljaju pokazatelja očekivane zarade preduzeća.Finansijske 
vremenske serije služe da se pomoću njih može definisati realan podatak sa finansijskog tr-
žišta(to su :devizna stopa;cijena akcija;berzanski indeksi).Kod finansijskih vremenskih serija 
kao niz ne uzimamo cijene,nego niz prinosa datih finansijskih aktiva.Na taj način investitor 
može dobiti potpuni pregled u potencijal investicije i na ovaj način ima bolje statističke poka-
zatelje. Proces donošenja odlika,koju proučava teorija odlučivanja,je  povezan sa donošenjem 
i predviđanjem budućih vrijednosti promjenljivih koje su u zavisnosti od vremena.Neki indek-
si odražavaju samo jedan dio ukupnog tržišta , dok drugi indeksi nastoje prikazati cjelokupno 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
74

tržište, pri čemu računaju prosjek većine dionica koje se nalaze na tom tržištu.Pošto su ber-
zanski indeksi odraz trenutnog stanja tržišta kapitala, tržište kapitala može da ima jedan ili 
više indeksa.Indeksi se računaju matematičkim algoritmom koga čine reprezentativne dionice 
sa te berze ili predstavljajuprosjek vrijednosti koja po matematičkom algoritmu čini cijena di-
onica.Indeksi se računaju na dnevnoj bazi i vrši se njihovo poređenje sa prethodnim periodom.
Ukoliko se svakodnevno vrši poređenje , dobiva se mjera kretanja opšteg tržišta prema gore 
ili dolje u smislu trenda.Praćenje kretanja berzanskog indeksa omogućava sagledavanjeop-
šteg trenda kretanja tržišta kapitala, kada poraste do određene granice, dolazi do promjene 
trenda.Praćenjem kretanja indeksa moguće je mnogo kvalitetnije donijeti odluke o narednim 
potezima koji se moraju poduzeti na berzi.Izračunavanje indneska je moguće pomoću me-
toda:Zbirni indeksi na bazi tržišne kapitalizacije i Indeksi računati iz uzorka..Kao ponder, 
pri izračunavanju indeksa, može poslužiti cijena, tržišna kapitalizacija ili povrat po dionici.
Tržišna kapitalizacija je najčešći ponder kod računanja indeksa. Najpoznatiji berzanski in-
deksi su :Daw Jones Industrial Average (DJIA), koji se sastoji od 30 najvećih američkih firmi.
Prvi put je objavljen 1884.godine.Sastav indeksa se mijenja , u indekse ulaze samo najveća i 
najznačajnija društva.Zbog nedostatakaDaw Jones Industrial Average , koji se ogleda u ma-
loj širini i načinu korišttenja , umjesto njega koristi se  berzovni indeks  Standards Pooŕ s 
500(skraćeno SP500) uzima u obzir kretanje cijena 500 najvećih firmi koje se nalaze na berzi 
u New Yourk.Značaj berzanskog indeksa leži prije svega u njihovoj praktičnoj primjeni mo-
derne teorije portfolija i teorije efikasnosti tržišta.

Ključne reči:  berzanski indeks;dionica;baza;tržište;kapital;cijena;kapitalizacija



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

THE MATHEMATICAL-STATISTICAL MODEL FOR 
STOCK EXCHANGE INDEX

Branka Markovic¹, Marinko Markic²

1American Northwest University, Travnik,Bosnia and Herzegovina,  
larix.mb@gmail.com

²American Nortwest University, Travnik, Bosnia and Herzegovina,  
marinko.markic1958@gmail.com

Abstract:  The purpose of this paper is to analyze the role and significance of the calcula-
tion of stock indices. The mathematical-statistical model for determining the share price is 
based on a large number of information on which, after processing, relevant decisions have 
been made. All mathematical-statistical calculations cannot be carried out. All parameters 
cannot be determined in the stock exchange, time can not be determined either by a relative 
dispersion measure, the standard deviation coefficient. The stock market can be determined 
by the lowest price of the stock for which it has been produced in the last couple of years, 
shares of certain companies and others. The stock indexes cannot be invested directly. By 
changing the value of shares, the index value decreases or increases. Trader indices show an 
indicator of the company’s expected earnings. Financial time series serve to define realistic 
data with financial markets (for example foreign exchange rate, stock price, stock indexes).
The time series of financial time series do not take prices, but the series of yields of financial 
assets. In this way, the investor can get a full overview of investment potential and thus have 
better statistical indicators. The process of making the attributes, studied by the theory of 
decision-making, is related to the adoption and prediction of future variable values that 
depend on time. Some indices reflect only one part of the overall market, while other indices 
tend to show the entire market, accounting for the average of most of the shares Sometimes 
stock market indices reflect the current state of the capital market, the capital market may 
have one or more indices. The indices are calculated by the mathematical algorithm repre-
senting the representative shares of that stock or representing the upper limit of the value 
which the mathematical algorithm makes the price of the stock. are calculated on a daily ba-
sis and compared to the previous period. If a comparison is made on a daily basis, the trend 
of the general market moves up or down in the sense of the trend. The trend of the stock 
market trend allows for an overview of the trend of the capital market movement, when it 
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rises to a certain limit, changes in the trend. decisions on the next steps to be taken on the 
stock exchange. The calculation of the indication is possible using the method: Computation 
indices based on market capitalization and Indices counted from the sample. As a matter of 
fact, price indexation, market capitalization or return on equity may be used in calculating 
the index. Market capitalization is the most common weight in index computing. The most 
well-known stock exchange indexes are Daw Jones Industrial Average (DJIA), which consists 
of the 30 largest US firms. The first time it was published in 1884. The stock index changes, 
only the largest and most significant companies enter the indices. Due to the disadvantages 
of Daw Jones Industrial Average, which is small in size and mode of use, instead of using the 
stock exchange index Standards Poor’s 500 (abbreviated SP500) takes into account the price 
movements of the 500 largest companies on the stock market in New York. The significance 
of the stock index lays above all in their practical application of modern portfolio theory and 
market efficiency theory.

Keywords:  stock index, stock, base, market, capital, price, capitalization.
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1. UVOD
Finansijska tržišta na kojima se prodaju hartije od vrijednosti(obveznice ili akcije) 

prvom kupcu(kompanija) zovemo primarnim tržištom, a tržište na kom se ponovno 
kupuju i prodaju hartije od vrijednosti  zovemo sekundarno tržište.Na primarnom 
tržištu prodaju po prvi put hartija od vrijednosti vrše investicione banke.Sekunda-
rno tržite predstavljaju berze.Jedna od najznačajnijih svijetskih berza je Njujorška 
berza , gdje se mogu kupiti i prodati prethodno emitovane obveznice najvećih svijet-
skih korporacija.Ovom tržištu pripadaju:tržište deviza;tržište opcija;i tržište fjučersa.
Veliki značaj sekundarnih tržišta je u tome što pozitivno djeluju na prodaju finansi-
jskih instrumenata, prodaja je brža i efikasnija, a finansijski instrumenti su likvidniji.
Investitori će za hartije od vrijednosti na primarnom tržištu isplatiti iznos koji je isti 
njihovoj vrijednosti na sekundarnom trištu.Više cijena na sekundarnom tržištu hartija 
od vrijednosti uzrokuju porast cijene koje se isplaćuju emitentu hartije od vrijednosti 
za novu emisiju na primarnom tržištu.Mnogo veću važnost za korporacije koje se nal-
aze na finansijskom tržištu imaju sekundarna tržišta u odnosu na primarna tržišta.
Sekundarna tržišta je moguće organizovati :posredstvom agenata ili brokera , koji se 
nalaze na centralnom mjestu na berzi i posredstvom dilera koji dolaze sa različitih 
lokacija.Predmet trgovanja na berzama su hartije od vrijednosti sa različitim rokom 
dospijećana tržištu kapitala trguje se dugoročnim finansijskim instrumentima.

Odluke na berzanskom tržištu donose se na osnovu informacija.Izvor tih infor-
macija su berzanski izvještaji.Bez obzira o kojoj se berzi radi,berze se mogu posma-
trati preko berzanskih indeksa.Berzanski indeksi su finansijski indikatori.Njima se 
prikazuju promjene cijena u prošlosti i čine jedan od najbitnijih parametarakod ana-
lize berzanskog poslovanja , jer su ključni pokazatelji razvoja finansijskih tržišta, a i 
same privrede ili privrednog sektora.Većina berzi,kao reprezentativan uzorak, uzimaju 
akcije najvećih kompanija.Berzanski indeksi su najopštiji pokazatelji pomoću kojih se 
može vidjeti kako se kretalo tržiše, ponuda i potražnja akcija tokom dana.Težina in-
deksa ukazuje na kretanje , cijena te kompanije , ukoliko je indeksveći, kretanje cijena 
te kompanije ima veći uticaj na kretnje berzanskih indeksa.Sa rastom cijena akcija, 
raste i berzanski indeks i obrnuto.

Relativni brojevi; vremenske serije:Razlikujemo dvije vreste berzanski indeksa:
•	 Dionički
•	 Obveznički

Dionički indeksi se računaju kao aritmetičke sredine, koje mogu biti složene ili 
jednostavne.Obveznički indeksi su mnogo složeniji za računanje.Kod računanja ber-
zanskih  indeksa treba uključiti samo one vrijednosne papire koji su važni za cijelo 
tržište , kako bih indeks bio reprezentativan.Na indeks najviše utiče  ona dionica koja 
ima najveću težinu u indeksu.Težina dionice u indeksu se određuje prema načinu na 
koji je indeks ponderisan.Dionice sa većom cijenom će imati veći uticaj.Berzanski in-
deks predstavlja sve vrijednosnice na tržištu, a time i sve i sve kompanije pojedinog 
tržišta.
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2. ZNAČAJ I VRSTE BERZANSKIH INDEKSA
Berzovni indeks je instrument koji pokazuje kretanje vrijednosnica na određenom 

tržištuk.Oni se koriste pri analizi funkcionisanja berze, dobiju se kao relativni poka-
zatelji stanja berze, a predstavljaju odnos  prosjeka cijena određenog broja akcija u 
određenom vremenu i prosjeka cijena istih akcija u određenom prethodnom periodu. 
Kretanje indeksa na određenom tržištu se može izračunati pomoću svih vrijednosnih 
papira ili na osnovu određenog broja vrijednosnih papira.Berzanske indekse možemo 
posmatrati kao određenu portfolio strategiju.Pri računanju indeksa uzimaju se na-
jreperentativnije akcije na tom tržištu.Najsigurnije bi bilo sastaviti portfolio identičan 
sastavu indeksa, tada znamo da padom naše dionice gube vrijednost i obrnuto 
(Blažić M.1998, „Burzovni indeks“ ;Računovodstvi i financije....).Berzanski indeksi se 
međusobom razlikuju .Ta razlika nastaje pod uticajem određenih faktora, zavisno od 
faktora indeksi se mogu podijeliti prema metodi koja se koristi pri njihovom računanju, 
prema broju akcija koje indeks predstavlja i po relativnoj težini koja se daje akcijama.S 
obzirom na metode koje se koriste sve indekse možemo podijeliti u dvije vrste:

•	 	Indeksi koji se računaju na temelju svih vrijednosnih papira na određenom 
tržištu

•	 Indeksi koji se računaju na temelju odabranog uzorka

Prvi indeksi pokazuju ukupnu tržišnu vrijednost svih vrijednosnica u apsolutnom 
iznosu.Druga vrsta indeksa na bazi uzorka , relativno pokazuje vrijednost dionica.In-
deksi koji se računaju na temelju odabranog uzorka koriste različite pondere.Kao pon-
deri mogu da se koriste:

•	 Cijena dionica
•	 Tržišna kapitalizacija
•	 Povrat po dionici

Berzanski indeksi mogu da se izračunaju kao prosjeci (neponderisani ili ponder-
isani prosjeci cijena vrijednosnih papira) kao što je jedan od najpoznatijih indeksa 
Dow Jones ili na osnovu posmatranih vrijednosti prema baznim ponderisanim pros-
jecima cijena , kao što je S&P 500.

Kod indeksa koji su ponderisani cijenom temelj za izračunavanje ,Dow Jonse in-
deksa, je porfolio koji sadrži jednu akciju svake firme obuhvaćene indeksom.Indeks 
predstavlja odnos zbira cijena akcija odabranih kompanija i određenog broja(djelilac).
Broj se utvrđuje svaki dan i objavljuje u Woll Street Journal.U pojedinim situacijama je 
potrebno vršiti prilagođavanje djelioca, ukoliko dođe do podjele akcija neke kompanije 
ili ukoliko akcije neke kompanije budu isključene iz portfolia.Ovo je potrebno da bi se 
umanjio ili eliminisao uticaj izmjena na indeksu , jer je cilj da indeks predstavlja samo 
promjene cijena akcija koje su rezultat trgovanja.

Indeksi sa ponderisanom tržišnom vrijednošću, se dobiju, kada se tržišna vri-
jednost kompanije u sadašnjem momentu dijeli sa njihovom ukupnom tržišnom 
vrijednošću u prethodnom periodu.Ponder kompanije je utvrđen njenom tržišnom 
vrijednošću, kompanije sa većom tržišnom vrijednošću , više utiču na iznos indeksa.
Indeks koji je ponderisan sa tržišnom vrijednošću mijenja se u zavisnosti od cijena i 
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broja akcija.Često, zbog emitovanja novih akcija , ocjepljenja dijela kompanija mora se 
vršiti prilagođavanje baze kod ovih indeksa.

Postoje indeksi koji prate samo određene sektore.Indeksi ne moraju biti vezani 
samo za jednu berzu.Za berzanske indekse se kaže da su pokazatelji razvoja privrede, 
i da su pokazatelji razvoja finansijskog tržišta tj. ponašanja određenog tržišta.Najj-
ednostavniji su pokazatelji privredne aktivnosti preduzeća koja se nalaze na berzi u 
određeno vrijeme.Pad cijena akcija ima negativan efekat na berzanske indekse, jer 
jedan od pokazatelja nastupanja ekonomske krize jeste pad berzanskih indeksa.Ber-
zanski indeksi mogu biti pokazatelji kretanja cjelokupnog tržišta ili samo pokazatelj 
kretanja samo dijela privrede.

Kako smo već napomenuli u prethodnom dijelu , najznačajniji idneks , koji prati i 
pokazuje kretanje akcija na Njujorškoj berzi (NYSA) je Daw Jones Industrial Average 
.Vlasnik i izumitelj ovog indeksa je Dow Jones Company davne 1896. godine.Poslovni 
svijet pažljivo prati kretanje ovog indeksa ,pošto on prati kretanje berze u cjelosti, a ne 
samo njenih segmenata.

3. IZRAČUNAVANJE INDEKSA

3.1.Zbirni indeksi na bazi tržišne kapitalizacije
Ovi indeeksi nam pokazuju ukupnu tržišnu vrijednost u apsolutnom iznosu.
Za računanje zbirnih indeksa koristi se formula(Blažić M.1998, „Burzovni indeks“ 
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Stopa povrata se račina tako što se apsolutnoj promjeni indeksa dodaju sve divi-
dende isplaćene u određenom periodu.Taj se  zbir podijeli sa početnom vrijednosti 
indeksa.Najpoznatiji zbirni indeks je: Wilshire 5.000 

3.2.Indeksi računati iz uzorka
Berzanski indeksi koji se dobiju ovom metodom , predstavljaju reprezentativne 

indeksa.U ovu grupu se ubrajaju najznačajniji svijetski berzanski indeksi:Daw Jones 
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indeks, MCSI indeks;NYSE indeks.Ovi indeksi ne pokazuju ukupnu tržišnu vrijednost 
.Polaze od bazne veličine, te pokazuju relativnu vrijednost. Indeksi koji se računaju na 
temelju odabranog uzorka dobiju se pomoću formule (Ibidem , str.84):              
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Stopa povrata kod ove vrste indeks računa se kao i kod zbirnih indeksa, samo 
što se kod zbirnih indeksa ne koriste sve dionice ,nego samo one koje su uključene u 
indeks.Stopa povrata na zbirne indekse je veća u odnosu na povrat kod ponderisanih 
indeksa.

U slučaju kada indeks računamo na bazi cjenovnih pondera , indeksi se računaju 
korištenjem obične aritmetičke sredine.Berzovne indekse možemo računati i na bazi 
geometrijske sredine.

U slučaju indeksa izračunatih iz uzorka, kada se koristi geometrijska sredina ci-
jena, indeksi se dobiju tko da se završna dnevna cijena svake dionice podjeli sa cijenom 
od prethodnog dana.Taj broj koji se dobije dijeli se sa brojem koji smo dobili na isti 
način prethodnog dana i na taj način se dobije indeks tekućeg dana.Berzovni indeks 
koji se dobije na ovaj način predstavja geometrijsku sredinu relativnih kretanja cijena.
Zbog načina obračuna , metoda računanja iz uzorka, pomoću geometrijske sredine 
koristi se vrlo rijetko.

4. IZRAČUNAVANJE –BIRS-a 
Berzovni indeks Republike Srpske –BIRS uključuje najkvalitetnije dionice 

preduzeća i banaka Republike Srpske.Formiran je 2004. godineBroj dionica koje ulaze 
u strukturu BIRS-a može varirati od pet do petnaest, zavisno od kritrijuma.U struk-
turu BIRS-a ulaze dionice emitenata koji ispunjavaju opšte uslove i kriterije, osim di-
onica investicionih fondova.

Za izračunavanje BIRS-a koristi se formula:

BIRS ,1

,0 · ,1

 ·
=

=

= ∑
∑

n
it i Ri

n
i i Ri

P q

P q
100· " "tC                                                                                                                              (5)

Gdje je:
n- broj elemenata uvrštenih u BIRS
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t-dan trgovanja
R-dan formiranja ili revizije BIRS-a
T-trenutak prije početka trgovanja BIRS-a

,i tP  – cijena dionica emitenata i na dan t

,0iP  –prilagođeni broj dionica emitenata 

TC –korekcioni faktor za osiguranje kontinuiteta BIRS-a

5. ZAKLJUČAK
Misterija, zvana novac, kapital,berze predstavlja zabune kod mnogih.Ona se pr-

venstveno odnosi na funkcionisanje tržišta i berzi.Berzanski indeksi daju informacije o 
prosječnom finansijskom stanju u ekonomiji, koja služi kao vodilja  za dalju privrednu 
aktivnost.Procjena finansijskih uslova je višestruko  korisna za prognozu ekonomske 
aktivnosti. Ocjenu primjerenosti makroekonomskih politika i donošenje odluka fi-
nansijskom ulaganju.

Postoji više načina računanja berzovnih indeksa.U računanju se koriste sve dionice 
koje indeksi predstavljaju ili dionice iz uzorka sa tržišta.Kao ponder, pri izračunavanju 
indeksa, može poslužiti cijena, tržišna kapitalizacija ili povrat po dionici.Tržišna kapi-
talizacija je najčešći ponder kod računanja indeksa.

Mali broj berzovnih indeksa se računa na bazi svih dionica.Ovaj način ima velike 
troškove i nije praktičan.Danas postoje indeksi koje imaju u računanju sto najvećih 
Evropskih kompanija, petstotina najveećih američkih preduzeća, berzovni indeksi 
koji prate sam odnos sektora. Najpoznatiji indeksi su S 500P ;DAX;FT-SE 100;Dow 
Jones Industrial Average.Indeksi sami po sebi ništa ne govore, tek upotrebom imaju 
važnost.Indeksima ocjenjujemo da li je tržište kapitala više u Evropi ili SAD-u u sek-
toru tehnologija ili finansija.
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TRANSFERNE CENE – IZAZOVI PRIMENE U 
PRAKSI

Ljiljana Matavulj
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Apstrakt:  U uslovima intenzivnog povećanja trgovinske razmene izmedju zemalja, kao i 
migracije kaptiala, ljudi i tehnologije na globalnom nivou, raste i broj multinacionalnih kom-
panija. One u svom sastavu imaju više povezanih lica, u jednoj ili više zemalja, a osim što po-
sluju na otvorenom tržištu sa drugim kompanijama, poslovne transakcije obavljaju i u samoj 
grupi. Bez obzira da li posluju sa nepovezanim ili povezanim licima, svaka multinacionalna 
kompanija je nosliac odredjenog investicionog potencijala za zemlju domaćina i kreator je 
novih mogućnosti za rast zaposlenosti, širenje delatnosti kroz povezivanje sa drugim preduze-
ćima, ali je i generator rasta prihoda koji je osnov različitih oblika oporezivanja. U nameri da 
privuku što više stranih direktnih investicija, mnoge zemlje snižavaju stopu poreza na dobit, 
pa dolazi do seljenja kapitala na ta tržišta. Formiranjem povezanog lica u drugoj zemlji, pove-
ćava se uloga poreske administracije u domenu sprečavanja neopravdanog prelivanja poreza 
izmedju zemalja u kojima posluju povezana lica, kao i prevencije od dvostrukog oporeziva-
nja. U transakcijama sa nepovezanim licima, kod formiranja cena proizvoda i usluga deluju 
tržišni zakoni, pa te cene imaju tretman cena „van dohvata ruke”, dok se izmedju povezanih 
lica formiraju transferne cene. Medjunarodno prihvaćen princip „van dohvata ruke” zapravo 
izjednačava tretman povezanih i nepovezanih lica u svrhu utvrdjivanja što realnijeg nivoa 
oporezive dobiti. U uslovima kad postoji otvoreno tržište i uslovno nazvano „paralelno“ tržište 
povezanih lica, sa aspekta poreske uprave jedne zemlje bitno je kreirati takav poslovni okvir 
kao da se sve transakcije odvijaju na otvorenom tržištu. To se postiže svodjenjem transfernih 
cena na cene „van dohvata ruke“. Glavna okosnica ovog procesa je princip uporedivosti sa 
sličnim nezavisnim kompanijama, odnosno transakcijama na otvorenom tržištu. Transakcije 
su uporedive ukoliko nema razlika između njih po kriterijumima za uporedivost ili ukoliko 
razlike ne mogu bitno da utiču na uslove u transakciji - cenu ili maržu.  Da li će se testirati 
bruto ili neto marža i u kom rasponu, zavisi od izabranog metoda za obračun transferne cene. 
Motiv kompanije za primenu transfernih cena koje nisu u skladu sa principom „van dohvata 
ruke” na medjunarodnom nivou je smanjenje poreskih opterećenja grupe,  a na nacionalnom 
nivou usmeravanje dela prihoda na članicu grupe koja ima gubitke iz ranijih godina ili po-
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reske podsticaje. Motiv poreske adminsitracije je da se oporezuje prihod odnosno dobit, tamo 
gde je i nastala. Kako bi se odstupanja u cenama svela na najmanju moguću meru, UN i 
OECD su donele odredjene preporuke u oblasti transfernih cena, a zemlje ih u većoj ili manjoj 
meri pojedinačno ugradjuju u svoja nacionalna zakonodavstva. Oblast transfernih cena je 
izuzetno složena i u samoj teoretskoj postavci, pa je potpuno razumljivo što u primeni dolazi 
do brojnih dilema. Pored opšte prihvaćene metodologije koja opciono dozvoljava izbor jedne 
od pet metoda za obračun transfernih cena, neophodna je pojedinačna funkcionalna analiza 
grupe povezanih lica, samog povezanog lica kao poreskog obveznika i svake njegove pojedinač-
ne transakcije, sa ciljem da se identifikuju eventualne korekcije po osnovu transfernih cena i 
unesu u poreski bilans. Obaveza dokazivanja ispravnosti ovakvog obračuna je na poreskom 
obvezniku, a poreska adminsitracija ima kontrolnu funkciju. U radu će se izneti osnovne po-
stavke medjunarodno usvojene kompleksne metodologije za obračun transfernih cena i koji su 
najčešći problemi u praksi, posebno u zemljama u razvoju. Kako se ovaj proces odvija u Srbiji? 
Da li su prepoznate njegove slabosti? Kako ih je moguće prevazići? 

Ključne reči:  Transferne cene, cene van dohvata ruke, kontrolisane transakcije, uporedive 
transakcije, povezana lica, oporeziva dobit.
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TRANSFER PRICES – CHALLENGES DURING 
PRACTICAL APPLICATION

Ljiljana Matavulj
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Serbia, lj.matavulj@gmail.com

Abstract:   In conditions of intensive increase of trade between countries, as well as mi-
gration of capitals, people and technologies on a global level, the number of multinational 
companies is growing. They have more connected individuals in one or more countries, 
and apart from doing business in the open market with other companies, they also con-
duct business transactions in the group itself. Regardless of whether they do business with 
unrelated or connected individuals, each multinational company is the holder of a specific 
investment potential for the domestic country and creates new opportunities for employ-
ment growth, expansion of business through links with other companies, as well as generates 
income which is the basis of different forms of taxation. In order to attract as many foreign 
direct investments as possible, many countries reduce the profit tax rate, resulting in a move 
of capital in these markets. By establishing a related entity in another country, the role of the 
tax administration increases in the domain of preventing undue tax spillovers between the 
countries in which affiliates operate and the prevention of double taxation. In transactions 
with unrelated parties, market laws influence on forming the prices of products and services, 
and these prices are treated as “arm’s length” prices, while transfer prices are formed between 
related parties. The internationally accepted “arm’s length” principle actually equalises the 
treatment of connected and unrelated individuals in order to determine the most realistic 
level of taxable profit. In the conditions when there is an open market and conditionally 
called the “parallel” market of connected persons, for the tax administration of one country, 
it is important to create a business framework which make ambient like all transactions 
are taking place in the open market. This is achieved by reducing the transfer prices to 
“arm’s length” prices. The main backbone of this process is the principle of comparability 
with similar independent companies, i.e. transactions in the open market. Transactions are 
comparable if there is no difference between them according to the criteria of comparability, 
or if differences can’t significantly affect the conditions of the transaction - the price or the 
margin. Whether the gross or net margin will be tested and in what range, depends on the 
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chosen method for calculating the transfer price. The motive of the company for the applica-
tion of transfer prices that are not in accordance with “arm’s length” principle at the interna-
tional level is to reduce the group tax burden, and at the national level, directing a portion of 
revenue to a member of the group that has losses from previous years or tax incentives. The 
motive of tax administration is to tax income or profit, in countries where they are incurred. 
In order to discrepancies in prices have been reduced to a minimum, the UN and the OECD 
have brought certain recommendations in the area of transfer pricing, and the countries 
incorporate it into their national legislation in greater or lesser extent. Area of transfer 
pricing is very complex in its theoretical base, that’s why is completely understandable that 
during the application arise many dilemmas. In addition to the widely accepted method-
ology that optionally allows the selection one of five methods for calculating the transfer 
price, it is necessary to make individual functional analysis of the group of related entities, 
its individual entity as the taxpayer and each of its individual transactions, with the aim 
to identify possible corrections based on transfer prices and enter it in the tax balance. The 
responsibility of proving the correctness of such an accounting is on the taxpayer, and the 
tax administration has a control function. In this paper will be presented the basic settings 
of internationally adopted complex methodology for calculating transfer prices and the most 
common problems in practice, especially in developing countries. How this process is taking 
place in Serbia? Whether his weaknesses are recognized? How they can be overcome?

Keywords:  Transfer prices, arm’s length prices, controlled transactions, comparable transac-
tions, related parties, taxable profits.
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1. UVOD
Problematika obračuna transfernih cena postaje aktuelna osnivanjem kompanija 

koje u svom sastavu imaju više povezanih lica. To se javlja kao posledica ubrzanog 
razvoja privrede i trgovine na globalnom nivou, odnosno povećanjem obima migracije 
robe, ljudi i kapitala. Imajući u vidu da dolazak novih kompanija u neku zemlju donosi 
veliki broj pozitivnih efekata za njen razvoj, mnoge od njih su smanjile stope poreza 
na dobit radi povećanja atraktivnosti za ulaganja. Istovremeno, postoji interes mul-
tinacionalnih kompanija za osnivanjem povezanih lica upravo u zemljama sa nižim 
poreskim opterećenjem, ali i za posebnim načinom poslovanja unutar grupe u za-
visnosti od poreskih podsticaja i olakšica koje im se nude. Konf likt interesa izmedju 
takvih kompanija i poreske administracije nastaje u momentu prikazivanja prihoda, 
odnosno dobiti kao poreske osnovice povezanog lica u zemlji domaćina. Te razlike 
nastaju upravo zbog obračuna transfernih cena, koje predstavljaju cene roba ili usluga 
koje su ostvarene u transakcijama medju povezanim licima [1]. 

Transakcijama unutar grupe sve manje upravljaju tržišni zakoni ponude i tražnje, 
već se zasnivaju na zajedničkim interesima članica grupe povezanih lica. Iz tog razloga 
ove transakcije postaju kontrolisane, za razliku od nekontrolisanih koje se odvijaju 
na otvorenom tržištu, izmedju nezavisnih kompanija. Cene u transakcijama na ot-
vorenom tržištu se formiraju na tržišnom principu, odnosno na principu „van dohvata 
ruke”. Transferne cene, same po sebi, ne podrazumevaju izbegavanje poreza ali mogu 
da dovedu do toga. Iz ovog razloga poreske administracije zahtevaju da se transakcije 
sa povezanim licima prijave i provere primenom jedne od raspoloživih metoda. Cilj 
je da se utvrdi da se preko transfernih cena profit ne „izvlači“ u druge poreske juris-
dikcije [2],  odnosno da se smanje aktivnosti  u vezi seljenja prihoda multinacionalnih 
kompanija [3].

Pošto profit koji je oporezovan u jednoj zemlji može biti oporezovan i u drugoj 
zemlji, istovremeno se vrši prevencija dvostrukog oporezivanja. U slučaju da posto-
ji ugovor o izbegavanju dvostrukog oporezivanja, poreski obveznik podnosi zahtev 
poreskoj administraciji koja proverava okolnosti i odlučuje o primeni uslova iz ugovo-
ra. Ukoliko je prihod po osnovu transfernih cena manji od prihoda po osnovu tržišnih 
cena – povećava se oporezivi prihod i oporeziva dobit. Ukoliko je rashod po osnovu 
transfernih cena veći od rashoda po osnovu tržišnih cena – smanjuju se priznati rashodi 
i povećava se oporeziva dobit. Pošto promene u načinu obračuna mogu nastati i na st-
rani prihoda i na strani rashoda, transferne cene se proveravaju po svakoj pojedinačnoj 
transakciji. Na kraju se sumiraju sve korekcije kao razlike izmedju transfernih cena i 
cena “van dohvata ruke” i prikazuju u poreskom bilansu. Kao prateća dokumentacija 
uz poreski bilans, poreskoj administraciji se podnosi studija o transfernim cenama, sa 
odgovarajućom dokumentacijom koja potvrdjuje ono što je u njoj izneto. Obavezni ele-
menti studije su: analiza grupe, tržišta, povezanog lica kao poreskog obveznika i svake 
njegove transakcije sa povezanim licima, uz primenu izabranog metoda za obračun 
transfernih cena. Ukoliko postoje i pozajmice izmedju povezanih lica, proverava se tzv. 
utanjena kapitalizacija, odnosno da li je došlo do nesrazmerno velikog udela pozajm-
ljenih sredstava u ukupnom kapitalu sa ciljem umanjenja dobiti. U tu svrhu se prop-
isuje maksimalni nivo duga prema povezanom licu kao poveriocu, do kojeg se priznaju 
obračunate kamate i pripadajući troškovi u poreskom bilansu.
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Temeljni medjunarodni okvir za primenu pravila o transfernim cenama za multi-
nacionalne kompanije i poreske uprave predstavljaju OECD smernice [4]. Prvi put su 
objavljene 1995. godine, kao nastavak izveštaja o transfernim cenama iz 1979. i 1984. 
godine. One su rezultat kompromisa članica OECD-a i ugrađene su u zakonsku regu-
lativu članica i ostalih zemalja koje su ih prihvatile. Posebno su značajne za zemlje u 
razvoju, koje su ovom problematikom počele da se bave kasnije od razvijenih zemalja 
[5]. Bez obzira  o kojoj zemlji je reč, “srce transfernih cena je uporedivost” [6].  Često 
ne postoje interni izvori uporedivih podataka o cenama “van dohvata ruke”, pa je za 
utvrdjivanje korekcije tranfernih cena  neophodno koristiti komercijalne baze poda-
taka kao eksterne izvore. U evropskim zemljama najčešće su u upotrebi baze podataka: 
Orbis [7], Amadeus [8] i Thomson Reuters [9], sa prilično visokom cenom pristupa.

U Republici Srbiji su medjunarodni standardi za transferne cene delimično ugr-
adjeni u zakonske propise koji tretiraju ovu oblast kroz Zakon o porezu na dobit [10] i 
Pravilnik o transfernim cenama [11]. Tokom primene ovih nacionalnih propisa u pos-
lednjih pet godina, uočene su odredjene slabosti ali i mogućnosti za poboljšanja.  U 
nastavku rada fokus će upravo biti na segmentima ovog procesa u kojima se najčešće 
javljaju problemi u praksi: izbor odgovarajućeg metoda za obračun transfernih cena, 
uporedivost podataka i definisanje raspona cena “van dohvata ruke”. Na kraju će se 
dati odredjene preporuke za prevazilaženje uočenih nedostataka u Republici Srbiji. 

2. IZBOR METODA ZA OBRAČUN TRANSFERNIH CENA
Nakon izvršene analize transakcija po transfernim cenama, donosi se odluka o 

metodu koji će biti primenjen. Cilj je da se izabere najprikladniji metod za konkretan 
slučaj, pri čemu je moguće koristiti i kombinaciju više metoda kada je to potrebno. 
Prema medjunarodnim smernicama, postoji pet metoda koji su svrstani u dve grupe: 
tradicionalni transakcioni metodi i metodi transakcione dobiti. Za primenu bilo kog 
metoda, neophodno je znati vrednosti ostvarene u transakcijama sa povezanim i sa 
nepovezanim licima (Tabela 1).

Tabela 1:  Metodi za obračun transfernih cena i vrednosti potrebne za primenu
Tradicionalni transakcioni metodi Metodi transakcione dobiti

•		Metod uporedive nekontrolisane cene 
Poredi cenu proizvoda ili usluge u transakcija-
ma između povezanih lica sa cenom proizvoda 
ili usluge u transakcijama između nepovezanih 
lica, pri čemu se transakcije koje se porede 
obavljaju pod uporedivim okolnostima. Podaci 
o ovim cenama se teško dobijaju jer uglavnom 
nisu javno dostupni.
Vrednosti potrebne za primenu: količine i cene 
u transakcijama  roba ili usluga.

•		Metod podele dobiti
Najpre se utvrđuje dobit (ili gubitak) ostvaren 
u kontrolisanoj transakciji. Dobit se zatim deli 
između povezanih lica na ekonomski utemel-
jenoj osnovi koja je približna podeli koja bi bila 
očekivana između nepovezanih lica
Vrednosti potrebne za primenu: ukupna dobit 
grupe (ili dela grupe) od prodaje analiziranog 
proizvoda ili usluge i kvantifikovan doprinos 
svakog člana grupe (ili dela grupe) u tim transak-
cijama.
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•		Metod preprodajne cene 
Polazi se od cene po kojoj se proizvod prodaje 
nepovezanom licu. Preprodajna cena se uman-
juje za uporedivu bruto maržu kako bi se utvr-
dila tržišna nabavna cena. 
Vrednosti potrebne za primenu: nabavna vre-
dnost prodate robe i prihod ostvaren njenom 
prodajom.

•		Metod transakcione neto marže
Upoređuju se neto profitne marže koje obveznik 
ostvaruje u transakcijama sa povezanim licima 
sa neto profitnim maržama koje su ostvarene u 
sličnim transakcijama sa nepovezanim licima. 
Može se primeniti jedna od više raspoloživih 
formula, u zavisnosti koje vrednosti su na raspo-
laganju onome ko vrši obračun transfernih cena i 
kakva je priroda transakcije.
Vrednosti potrebne za primenu: operativna 
dobit od prodaje analiziranog proizvoda ili pru-
žene usluge, operativni trošak, operativni prihod, 
vrednost angažovane  poslovne imovine i  bruto 
dobit od prodaje (ako se koristi Berry pokazatelj).

•		Metod “troškovi plus” 
Cena koštanja proizvoda ili usluge se uvećava za 
uobičajenu zaradu, odnosno bruto maržu. Ona 
odgovara 
marži koja bi se ostvarila po tržišnim uslovima.
Vrednosti potrebne za primenu: cena koštanja 
robe ili usluga i prihod ostvaren prodajom te 
robe ili usluga. 

Izvor: [1,2]

Sve vrednosti povezanog lica koje se koriste u obračunu po nekom od izabranih 
metoda, dobijaju se iz poslovnih evidencija tog lica. To znači da je važan inicijalni fak-
tor ispravnosti obračuna transfernih cena i provere odstupanja od cena “van dohvata 
ruke” – bilans uspeha poreskog obveznika i dobra subanalitička evidencija svih tran-
sakcija sa povezanim licima.   

Kod transakcija u vidu pozajmica (datih ili primljenih), provera se vrši preko up-
oredivih kamatnih stopa ili stopa koje jednom godišnje propisuje minsitar finansija.  
Koji princip se izabere, dosledno se primenjuje na svaku vrstu pozajmice izmedju pov-
ezanih lica. U nacionalnim propisima se dalje definiše maksimalni iznos duga pre-
ma poveriocu povezanom licu, do kojeg se priznaju obračunate kamate i pripadajući 
troškovi u poreskom bilansu. Prema [11], kao rashod u poreskom bilansu priznaje se 
iznos kamate i pripadajućih troškova obračunatih na zajam do visine četvorostruke 
vrednosti obveznikovog sopstvenog kapitala. 

3. UPOREDIVOST TRANSAKCIJA
Kada je izabran odgovarajući metod za obračun transfernih cena, odlučuje se o 

podacima koji će služiti za poredjenje sa odgovarajućom nekontrolisanom transakci-
jom. Transakcije su uporedive ukoliko nema razlika između njih ili ukoliko razlike ne 
mogu bitno da utiču na uslove u transakciji, kao što su cena ili marža. Prema [1], faktori 
uporedivosti su:

•	 Karakteristike imovine, robe ili usluga – npr. ista ili slična sirovina se prodaje 
i nepovezanim licima;

•	 Preuzete funkcije – npr. u obe transakcije su uključene funkcije proizvodnje, 
marketinga i transporta;

•	 Ugovorni uslovi – transakcije moraju imati slične ugovorne uslove (datum 
transakcije, predmet ugovora, uslovi isporuke, količinski popusti, rabati);
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•	 Ekonomski, odnosno tržišni uslovi – uporedive transakcije se odvijaju na 
sličnom tržištu (geografskom, iste veličina i dr.).

Transakcija se može smatrati uporedivom iako postoje razlike, ukoliko se one 
mogu precizno utvrditi, odnosno ako ne utiču na cenu (npr. različiti rokovi isporuke) 
i mogu se eliminisati radi uskladjivanja (npr. uporediva cena će se dobiti kada se od 
nezavisne cene oduzmu troškovi transporta). Za poredjenje se koriste interni i eksterni 
izvori podataka. Internim podacima se uvek daje prednost ako oni postoje, zbog lakše 
provere. U tom slučaju poreski obveznik je strana i u kontrolisanoj i u nekontrolisanoj 
uporedivoj transakciji. To znači da poreski obveznik isti ili sličan proizvod, odnosno 
uslugu, nabavlja i od povezanih i od nepovezanih lica u sličnim količinama, tržištima 
i uslovima.  Medjutim, najčešći slučaj je da internih podataka nema, pa moraju da se 
koriste eksterni uporedivi podaci koji se odnose na transakcije između dva nepovezana 
lica, ali takodje sa sličnim predmetom trgovine, tržištima i uslovima.  Ovi podaci se 
pribavljaju iz komercijalnih baza podataka, a poreske administracije zahtevaju da se 
oni obelodane u posebnim studijama, kako bi se argumentovalo ono što je u njima 
navedeno.  

Pored visoke cene pristupa komercijalnim bazama podataka, koja predstavlja pro-
blem za manje razvijene zemlje, u segment uporedivosti podataka javljaju se još dva 
problema – vremenska dimenzija uporedivosti i veličina uzorka uporedivih kompanija 
[5,6]. Cene pristupa komercijalnim bazama su i ograničavajući faktor za samu kom-
paniju koja jednom godišnje vrši obračun transfernih cena, pa iz tog razloga obraču-
ne poveravaju revizorskim i konsultantskim kućama.  Usled ove prakse, unutar same 
kompanije zanemaren je razvoj stručnih kapaciteta za obračun transfernih cena, kao 
i za poresko planiranje uopšte. Da bi se ceo proces odvijao na najefikasniji način i za 
kompaniju i za poresku administraciju, neophodan je viši stepen edukacije zaposlenih 
iz oblasti: ekonomije, prava, statistike i informatike. 

U praksi je potrebno koristiti uporedive podatke iz istog perioda kao transakcija 
koja je predmet analize. Kompanije se mogu osloniti na istorijske podatke, kako bi 
utvrdile i dokazale raspon tržišnih cena unapred. U tom slučaju ih je potrebno ko-
rigovati za očekivane promene na tržištu, što predstavlja tzv. ex ante pristup. Sa druge 
strane, pre predaje poreskog bilansa, kompanije mogu utvrditi raspon tržišnih cena u 
cilju provere transakcija koje su se dogodile u analiziranom periodu - ex post pristup. 
U različitim zemljama postoje različita zakonska rešenja, medjunarodne smernice su 
primenjene u različitoj meri, te nije moguće definisati univerzalni pristup koji postoji 
u praksi. U propisima koji važe u Republici Srbiji dozvoljeno je da period uporedivosti 
bude u rasponu od 3-5 godina. Ovako propisan vremenski period na prvi pogled deluje 
f leksibilno, što daje mogućnost za prilagodjavanja u zavisnosti od okolnosti konkretnog 
slučaja. Medjutim, upravo ta nepreciznost u tačnom broju godina za poredjenje i f lek-
sibilnost u pristupu onoga ko vrši obračun transfernih cena, smanjuje stepen pouzda-
nosti dobijenih rezultata. To znači da se ne bi dobio isti rezultat korekcije po osnovu 
transfernih cena ukoliko bi se poredjenje vršilo za period od 3, odnosno 4, odnosno 5 
godina. Koja opcija bi bila povoljnija za povezano lice, a koja za poresku administraci-
ju, zavisiće od konkrentog slučaja. Time je suštinski ostavljena mogućnost da i jedna i 
druga strana budu u prednosti, odnosno uskraćeni za deo oporezive poreske osnovice.
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Na eventualne razlike u korekcijama po osnovu transfernih cena na isti način 
utiče i veličina uzorka uporedivih kompanija. Pošto nije precizirano koliki uzorak mi-
nimalno treba da bude da bi uporedivost bila prihvatljiva, javljaju se različiti slučajevi 
u praksi. Dovoljno je da se uzorak i minimalno promeni pa da dodje do promene u pro-
sečnim maržama a kasnije i u njihovim rasponima, o čemu će biti više reči u narednom 
poglavlju. Ako se tome doda činjenica da se po propisima u Republici Srbiji prednost 
daje uopredivim podacima na domaćem tržištu a da npr. evropske multinacionalne 
kompanije koriste uporedive podatke za Evropu, nužno dolazi do nepoklapanja rezul-
tata. U tom slučaju bi najcelishodnija bila bliža saradnja sa poreskom administracijom, 
kako bi se utvrdilo šta je prihvatljivo  rešenje.     

4. PROBLEM RASPONA CENA „VAN DOHVATA RUKE”
Teoretski gledano, moguće je doći do jedinstvenog uporedivog podatka za proveru 

transfernih cena, odnosno cene ili marže za odredjeni proizvod ili uslugu. Medjutim, u 
praksi je najčešće potrebno utvrditi raspon uporedivih tržišnih cena. On pokazuje koji 
su nivoi cena prihvatljivi u utvrđivanju da li su uslovi kontrolisane transakcije u skla-
du sa tržišnim načelom. Raspon je rezultat činjenice da nezavisna društva ne moraju 
nužno ustanoviti identičnu cenu po kojoj se transakcija realizuje. Ukoliko je transferna 
cena van raspona, u obračunu se koristi medijana uzorka. Ona se utvrdjuje  primenom 
statističke interkvartilne analize, eliminisanjem ekstermnih vrednosti uzorka.

Na Slici 1. prikazan je način utvrdjivanja raspona cena “van dohvata ruke”, odnos-
no marži uporedivih kompanija iz prethodno definisanog uzorka. Izabran je period 
posmatranja od 4 godine i metod transakcione neto marže po formuli za  obračun 
operativne marže. Obračunate su prosečne neto marže perioda za svaku od kompani-
ja, dok je za testiranu stranu, poreskog obveznika, marža po transfernoj ceni iznosila 
21,50%. Imajući u vidu da je interkvartilni raspon od 18,48% - 29,29% i da transferna 
cena ulazi u dati opseg, neće doći do korekcije u posmatranoj transakciji, odnosno 
neće se koristiti medijana uzorka od 24,22% za obračun transferne cene. Ukoliko bi se 
promenila veličina uzorka ili vremenski period za obračun prosečnih marži, moglo bi 
da dodje do izlaska transferne cene iz datog raspona, obaveze primene medijane uzorka 
koja bi se takodje promenila, pa i do promene prethodno obračunatog oporezivog pri-
hoda kao poreske osnovice. Nekim zakonskim rešenjima se poreskom obvezniku daje 
mogućnost da obrazloži okolnosti koje su dovele do takvih rezultata, što je i preporuka 
iz OECD smernica [2].  

Da bi se izbegla ova kolebanja rezultata ili ista svela na najmanju moguću meru, 
potrebno je u propisima detaljnije precizirati kako vremensku dimenziju posmatranja 
tako i minimalnu veličinu uzorka.  
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Slika 1: Primer utvrdjivanje raspona cena “van dohvata ruke” po metodu tran-
skacione neto marže

Izvor: Interna arhiva autora

5. PRIMENA TRANSFERNIH CENA U  REPUBLICI SRBIJI
Aktuelni propisi o transfernim cenama u Republici Srbiji se primenjuju od 2014. 

godine i zasnovani su na medjunarodnim smernicama za ovu oblast. Oni su uveli niz 
pozitivnih promena, koje su inače bile karakteristične i za druge zemlje, posebno one 
u razvoju. Pored postignute veće discipline u ugovaranju transakcija sa povezanim 
licima, relativno niske stope od 25% učešća u kapitalu ili upravljačkim pravima kao 
kriterijuma za definiciju povezanog lica, povećao se i broj poreskih obveznika koji u 
poreskom bilansu prikazuju ovaj osnov za oporezivanje. Uz povećanje stope poreza na 
dobit sa 10% na 15%, otvorila se mogućnost kako za proširenje poreske osnovice, tako 
i za rast ukupnog poreza na dobit. Data je veća f leksibilnost u izboru metodologije 
za obračun transfernih cena, koja uključuje i opcioni period uporedivosti 3-5 godi-
na, mogućnost korišćenja eksternih baza podataka za cene “van dohvata ruke” i svih 
drugih javno dostupnih, sa ciljem pravdanja transfernih cena poreskoj administraciji. 
Sa druge strane, baš u ovim teoretskim prednostima kriju se i nedostaci primene u 
praksi. U zavisnosti da li se posmatraju na mikro ili makro nivou, u nastavku će se 
izneti nekoliko glavnih slabosti:

Na mikro nivou dominira nedovoljna obučenost zaposlenih kod samog poreskog 
obveznika za poslove obračuna transfernih cena. Uobičajeni poslovi računovodstvenih 
evidencija i podnošenja poreskog bilansa kod poreskog obveznika se obavljaju u 
službama za finansije i računovodstvo. Uvodjenjem obaveze predaje i dela poreskog 
bilansa koji se odnosi na korekcije po osnovu transfernih cena, problem obračuna se 
rešava uz pomoć revizorskih kuća koje  zajedno sa poreskim obveznikom pripremaju 
studije o transfernim cenama. Angažovanje revizora za poreske obveznike predstav-
lja dodatni trošak, ali bi nabavka eksternih baza podataka bila još veći. Potrebno je i 
poboljšati način vodjenja subanalitičke evidencije u knjigovodstvu povezanog lica, gde 
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bi se jasno razdvojili svi potrebni ulazni podaci za obračun transfernih cena. To pono-
vo otvara pitanje većeg stepena edukacije za promenu dosadašnjeg načina rada a često 
i dodatnih sredstava za doradu postojećih ili novih softverskih rešenja kao podrška 
ovom procesu.

Na makro nivou kao glavni nedostaci se javljaju:
•	 Nedovoljna preciznost pojedinih odredaba koje se odnose na problematiku 

uporedivosti transfernih cena sa cenama “van dohvata ruke”, kao što su: peciziranje 
vremenskog perioda za uporedivost i minimalne veličine uzorka nezavisnih kompani-
ja. Ovako kako je sada definisano, daje se mogućnost da se koristi jedna od mogućih 
varijanti, a poreski obveznik će svakako izabrati onu koja je najpovoljnija za njega. 
Sa duge strane, ta opcija neće biti najpovoljnija za budžet, a poreska administracija je 
mora prihvatiti jer nije u suprotnosti sa propisima o transfernim cenama.  

•	 Nedovoljan stručni potencijal poreske adminsitracije uopšte, sa najmanjim 
brojem inspektora u Evropi [12]. Istovremeno, nije adekvatna ni opremljenost infor-
macionim tehnologijama, ni pristup odgovarajućim eksternim bazama podataka.  

•	 Nedovoljan stepen komunikacije izmedju poreske uprave i onih koje rade 
obračune transfernih cena pa se ne rešavaju različite dileme čiji ishod nije moguće 
unapred predvideti i propisati. Kao posledica mogu da se jave i sudski sporovi, što još 
više komplikuje i ovako dovoljno kompleksu oblast.

•	 Izveštavanje o efektima transfernih cenana za sada ne postoji na nivou državne 
uprave.

Da bi se prevazišli navedeni nedostaci, bez obzira što su usvojeni propisi prema 
medjunarodnim smernicma, ostalo je otvoreno suštinsko pitanje šta zapravo država 
želi u oblasti transfernih cena: da privuče što više multinacionalnih kompanija uvod-
jenjem mogućnosti da biraju najpovoljniju opciju za sebe ili da se povećavaju budžetski 
prihodi?  Pretpostavka autora je da država želi i jedno i drugo. A da li i koliko se to os-
tvarilo, moglo bi se zaključiti samo kroz analizu godišnjih efekata primene transfernih 
cena na makro nivou u periodu primene propisa. Na žalost, takva analiza ne postoji 
ni u izveštajima Ministarstva finansija, ni Fiskalnog saveta.  Postoje podaci o kretanju 
godišnjih prihoda od poreza na dobit [12,13], iz kojih ne može da se zaključi koliki je 
uticaj transfernih cena. 

6. ZAKLJUČAK
Problematika obračuna transfernih cena je u svim zemljama prepoznata kao veo-

ma važna oblast poreske politike a u širem smislu, zbog svoje povezanosti sa investici-
jama multinacionalnih kompanija, i makroekonomske politike.   Transakcije medju 
povezanim licima se odvijaju po posebnim ugovorima, a za poresku adminsitraciju 
je bitno da te transakcije nemaju drugačije cene od cena “van dohvata ruke”. Uko-
liko povezana lica posluju u različitim zemljama, na značaju dobijaju i aspekti kao što 
su izbegavanje dvostrukog oporezivanja i sprečavanje prelivanja dela poreza u druge 
jurisdikcije. Zbog kompleksnosti ove oblasti takva je i metodologija obračuna trans-
fernih cena, pa su usvojene i stalno se unapredjuju i medjunarodne smernice za njihovu 
primenu.  
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U praksi, svaka zemlja primenjuje svoje propise za obračun transfernih cena i pri-
kazivanje razlika po tom osnovu u poreskom bilansu. Zemlje u razvoju, kao i Republika 
Srbija, svoja nacionalna zakonodavstva prilagodjavaju medjunarodnim pravilima ali 
tokom primene dolazi do brojnih problema u segmentima koje bi trebalo detaljnije ure-
diti. Ovo iz razloga što je uporedivost glavna komponenta obračuna transfernih cena i 
što se u zavisnosti od metoda biraju odgovarajući parametri čije se poredjenje zasniva 
na statističkim instrumentima podložnim varijacijama. Tako bi pre svega trebalo pre-
ciznije definisati vemenski period posmatranja parametara za obračun i minimalnu 
veličinu uzorka uporedivih kompanija, jer oni direktno utiču na veličinu raspona cena 
“van dohvata ruke” i medijanu uzorka.

U Republici Srbiji, tokom petogodišnje primene poslednjih propisa o transfernim 
cenama, mogli su da se sagledaju i drugi nedostaci na mikro i makro nivou.  Da bi se 
oni prevazišli, potrebna je veća stručna i informatička osposobljenost kako lica koja 
pripremaju podatke o transfernim cenama u poreskom bilansu, tako i poreske admin-
istracije. Do sada se taj nedostatak formalno prevazilazio uz pomoć revizorskih kuća 
i preko njih pristupima komercijalnim bazama podataka, što sve zajedno povećava 
troškove povezanih lica. Medjutim i dalje ostaje niz dilema oko tretmana pojedinih 
pozicija u analitičkim evidencijama transakcija sa povezanim licima, načina njihovog 
prikazivanja od strane povezanog lica, kao i tumačenja i kontrole od strane poreske 
administracije. Na makro nivou za sada ne postoje podaci o tome koliko je učešće 
korekcija po osnovu transfernih cena u ukupnom godišnjem porezu na dobit. Upravo 
ti efekti transfernih cena bi svakako pomogli kreatorima ekonomske politike u utvrd-
jivanju pravca u kojem Republika Srbija treba dalje da se kreće. Uz kontinuiranu edu-
kaciju i bolju uzajamnu saradnju svih učesnika u ovom procesu, preciziranjem i stal-
nim uskladjivanjem propisa sa medjunarodnim standardima, kreirao bi se i pouzdaniji 
poslovni ambijent za sve kompanije sa povezanim licima.
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Apstrakt:  U radu je predstavljena evolucija emeila kao kanala komunikacije od nastanka 
pre 20-ak godina do današnjih dana, tehnostres i posledice tehnostresa kao nizbežne posledice 
poslovanja u tehnoeri kao i predviđanja eksperata za brzu tehnološku modernizaciju emeil 
komunikacije koje slede do 2020 godine. Uprkos ekspanziji modernih tehnologija, emeil i da-
lje zadržava poziciju broj 1 u poslovnoj komunikaciji a zajedno sa generacijom milenijalaca, 
otvorenih za primanje informacija u realnom vremenu,  koji nastoje da ga transformišu i mo-
dernizuju nastoji da postane medij koji nudi informaciju u pravo vreme i na pravom mestu. 
Novi kanali komunikacije u eri evolucije tehnologija i emeila neizbežno dovode do pretrpanog 
inboksa i vreme potrebno za čitanje raste i van radnog vremena  što dovodi do tehnostresa. 
Tehnostres je po definiciji kliničkog psihologa Craig Bord-a moderna bolest uzrokovana ne-
mogućnošću pojedinca da svakodnevno „sarađuje“ sa različitim sredstvima ICT-a na zdrav, 
prihvatljiv način. Tehnostres se manifestuje na dva načina, prvo  kao nesposobnost pojedin-
ca da prihvati sveprisutnost savremene tehnologije u svakodnevnom poslovanju i drugo kao 
potpunu identifikaciju sa sredstvima savremene tehnologije. Iako je Bord smatrao tehnostres 
za bolest, drugi autori kao Clark i Kalin smatraju da je tehnostres jedan vid otpora prema 
promenama i u skladu sa tim sugerišu da menadžeri aktivno treba da se bave upravljanjem 
promenama i edukovanjem zaposlenih kako što uspešnije da prihvate tehno eru. Upotreba 
modernih tehnologija povećala je stepen produktivnosti sa stanovišta menadžmenta ali je sa 
druge strane zaposlene dovela u nezavidan položaj. Zaposleni su prebukirani poslom i stalna 
upotreba mobilnih telefona i kompjutera kod njih izaziva osećaj velikog mentalnog zamora. 
Veliki broj kompanija svojim zaposlenima plaća račune za upotrebu mobilnih telefona tako 
da se od njih očekuje da na poziv odgovore čak i mimo radnog vremena. Zbog toga, pojedinci-
ma u ovoj situaciji  postaje sve teže da razdvoje privatni i poslovni segment života. Istraživanja 
su dokazala da upotreba računara u svakodnevnom radu izaziva znatno viši stepen nervo-
ze  obzirom da su pojedinci u stalnoj strepnji da ne pristisnu pogrešnu komandu, ne izgube 
informaciju, pošalju email sa pogrešnom sadržinom  i sl. Sa druge strane, ustanovljeno je da 
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preterana “intimizacija” sa kompjuterom kod zaposlenih izaziva osećaj gubitka ličnog pro-
stora pa samim tim i limitiranja kreativnosti i radne slobode. Tehnostres utiče na zdravlje ne 
samo na fizičkom već i psihičkom nivou. Sprovedene studije ukazuju  na direktnu korelaciju 
između vremena koje zaposleni provode on-line i stanja depresije. Navedene činjenice uka-
zuju da zaposleni u XXI veku, i uopšte u eri brzog tehnološkog razvoja, na poslu trpe velike 
emotivne napore koji u krajnjoj instanci dovode do pada produktivnosti i niskog zadovoljstva 
poslom. Dobrobiti koje je sa sobom donela upotreba ICT-a nikako se ne mogu osporiti. Među-
tim,  negativne posledice preteranog oslanjanja na ICT utiče na pojavu fizičkog i mentalnog 
stresa. Kako bi pomogli zaposlenima, autori i stručnjaci iz ove oblasti razvijeni  su  neki od 
mehanizama čijom upotrebom se pomenuti negativni uticaji mogu balansirati, kao što su: 
stres menadžment programi, treninzi i obuke, autonomija u poslu i davanje socijalne podrške, 
razvijanje svesti kod zaposlenih, prihvatanje ICT-a kao dela svakodnevnog života, i  efektivna 
komunikacija. Moderan odgovor na tehnostres u budućnosti do 2020 godine i kasnije daće mi-
lenijalci upotrebom tehnologija veštačke inteligencije. Predviđanja ukazuju da će emeil ostati 
broj 1 u poslovnoj komunikaciji. Takođe, prema predviđanjima eksperata u skorijoj budućno-
sti pomoć za savladavanje tehnostresa nude pametne tehnologije koje teže da emeil pretvore 
u pametnog ličnog asistenta koji ima uvid u vaše vreme, poslovne aktivnosti i hobije nudeći 
pravu informaciju u realnom vremenu i na pravom mestu. 

Ključne reči:  tehnologija, evolucija, emeil, komunikacija, tehnoera,tehnostres, milenijalci, 
veštačka inteligencija, asistent.
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Abstract:  The paper presents evolution of the e-mail as a communication channel from its 
beginning 20 years ago to the present day, a techno stress and  its consequences as an inevi-
table result of business operations in technical era, as well as experts’ predictions of the rapid 
technological modernization of e-mail communication by 2020. In spite of the expansion of 
modern technologies, e-mail is still holding a leading position in business communication, 
and along with a generation of the millennials constantly open for receiving new informa-
tion in real time and trying to transform and modernize it,  e-mail is becoming a media 
which offers information at the right time and in the right place. New communicational 
channels in the era of technological and e-mail evolution inevitably lead to overcrowded 
inboxes, and the time required to read them through expands after the working hours lead-
ing to techno stress. A clinical psychologist, Craig Bord defined techno stress as a modern 
disease caused by the inability of an individual to “cooperate” daily with different means 
of ICT in a healthy, acceptable way. The techno stress is manifested in two ways: firstly as 
an inability of the individual to accept the omnipresence of modern technology in everyday 
business activities, and secondly, as a complete identification with the means of modern 
technology.  Although Board considered that the techno stress is a disorder, other authors, 
such as Clark and Kalin, believe that techno stress is a kind of resistance to change, and ac-
cordingly suggest that managers should be actively engaged in change management and in 
education of the employees in order to accept the techno era. The use of modern technologies 
has increased the level of efficiency from the management’s point of view, but on the other 
hand, it has put the employees into uncomfortable position.  Employees are overbooked by 
work and the constant use of mobile phones and computers causes them  a feeling of great 
mental exhaustion.  In a large number of companies, employees have their  mobile phone 
bills paid by the employer, so they are expected to respond to the call even after working 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
100

hours.  Therefore, it becomes more and more difficult for individuals in this situation to 
separate the private from business segments of their lives. Research has proven that the use 
of computers in everyday work causes a high level of anxiety since individuals are under 
constant stress not to press the wrong key, not to lose information, send e-mail with the 
wrong content, etc. On the other hand, it was found that “over-intimidation” with a com-
puter causes a sense of loss of personal space and consequently, limitation of creativity and 
work freedom of the employees. Techno stress affects health not only in the physical, but also 
in the psychological aspect. The conducted studies indicate a direct correlation between the 
time employees spend on-line and their feeling of depression. The above facts indicate that 
employees in the 21st century, and generally in the era of rapid technological development,  
suffer great emotional efforts at their work which ultimately lead to decrease in productivity 
and low job satisfaction. The benefits of using ICT cannot be denied, though. However, the 
negative consequences of excessive reliance on ICT correlate with the occurrence of physi-
cal and mental stress. In order to help the employees, authors and experts in this field have 
developed some of the mechanisms through which the mentioned negative effects can be 
balanced, such as: stress management programs, trainings and workshops, autonomy in 
work and social support, awareness raising among the employees, accepting ICT as a part of 
everyday life, and effective communication. In future, a modern answer to techno stress by 
2020 and afterwards, will be given by the millennials using artificial intelligence technolo-
gies.  Forecasts indicate that the e-mail will remain number one in business communication. 
Also, according to experts’ predictions, in the near future, smart technologies will be offered 
as a help in overcoming techno stress, turning the e-mail into a smart personal assistant who 
will monitor your time, business activities and hobbies and thus offer relevant information 
in real time and the right place. 

Keywords:  technology, evolution, e-mail, communication, techno era, techno stress, millennials, 
artificial intelligence, assistant.
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1. UVOD
Od kako je osvojio poslovni svet pre više od 20-ak godina, nudeći brzu komuni-

kaciju, kvalitetnu razmenu informacija i veću efikasnost poslovanja, pojavilo se sve 
više faktora koji su ukazivali da email nema samo pozitivan uticaj na poslovanje kada 
imamo u vidu radno mesto pojedinca. U radu se prikazuje porast upotrebe kao i evolu-
cija emeila sa napretkom tehnologija, paralelno sa tim i stresan efekat na zaposlene koji 
su izloženi prevelikom broju informacija i sve većom upotrebom naprednih tehnologija 
komunikacije što dovodi do pojave thnostresa i nemogućnosti da se sa tehnologijama 
izbore na pravi način, razdvajajući poslovni i privatni život u potpunosti. Milenijal-
ci, generacije novog doba koji su navikli na informacije u realnom vremenu, prema 
predviđanjim eksperata na osnovu izvršenih istraživanja, ponudiće nova, modernija 
rešenja upotrebom veštačke inteligencije. Emeil će i dalje ostati broj jedan u poslovnoj 
komunikaciji a u kombinaciji sa veštačkom inteligencijom može postati i pametni lični 
asistent nudeći pravu informaciju u realnom vremenu. 

2. EVOLUCIJA E-MEILA
Nastankom  prve velike kompjuterske mreže ARPANET koja je podržavala emeil 

komunikaciju, ranih šezdesetih prošlog veka istraživačima je omogućeno da razmen-
juju podatke slanjem elektronskih poruka [1]. Od momenta kada je bila omogućena 
upotreba emeila preko mreže broj korisnika se za kratko vreme vinuo u nebo dostižući 
cifru od 96 miliona korisnika u USA do 1999 godine od kojih 80% koristi emeil (po-
daci Electronic Messaging Association). Menadžeri su generalno veoma brzo uvideli 
mogućnosti koje je nudio email kao novi komunikacioni medij. Kraj dvadesetog veka je 
obeležilo predstavljanje široko rasprostranjene upotrebe emeila kao sredstva komuni-
kacije na radnom mestu. U modernim organizacijama, gotovo na svim radnim mesti-
ma, upotreba savremene informacione i kominikacione tehnologije (ICT–Information 
and Communications Technology) postaje sve dominantnija i postalo je jasno da će na-
vedeni trend beležiti rast u budućnosti. Upotreba ICT-a u obavljanju dnevnih zadataka 
doprinosi rastu efektivnosti i produktivnosti, ali i f leksibilnosti u smislu odabira mesta 
odakle i kom vremenu će zaposleni obaviti posao. Od samog nastanka, pojava emaila, 
ima veliki uticaj na različite aspekte života i organizacije na radnom mestu iako ti 
efekti nisu uvek pozitivni. U daljem tekstu ukazano je na porast upotrebe emeila u pos-
lednje dve decenije, predstavljen je pregled istrživanja socijalnih i psiholoških efekata 
emaila i drugih formi CMC komunikacije, ukazano je na prednosti meila u odnosu na 
druge načine komunikacije i ukazano na ulogu emeila u politici radnog mesta. Emeil 
je sada gotovo standard na svakom random mestu zamenjujući telefon i komunikaciju 
licem u lice. Iako je često nekorektno viđen kao način komunikacije koji neće dugo 
opstati, uloga emeila se veoma brzo pokazala dajući svoj važan značaj komunikaciji 
na radnom mestu i tako postao sve samo ne kratkog života. U Srbiji od 2002 godine 
[2] prema Zakonu o poreskom postupku i poreskoj administraciji  (“Sl. glasnik RS”, br. 
80/2002) svi privredni subjekti dužni su da u APR registruju svoju adresu email adresu 
(na osnovu člana 25. stav 1. tačka 1).
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Prva istraživanja sa socijalnog i psihološkog aspekta upotrebe CMC su počela 
osamdesetih godina prošlog veka. Tehnološka priroda medijuma viđena je kao glavni 
izazivač negativnih posledica kao što su depersonalizacija, netolerancija i „izgaranje” 
zbog toga što su nedostajali elementi komunikacije licem u lice, glas i jezički znaci kao 
i izloženost tehnostresu zbog zatrpanog inboksa i ekspanzije tehnologija. Prepoznate 
su i dobre strane. Na osnovu predviđanja eksperata za email marketing u periodu od 
2015 do 2020 emeil će doživeti novu modifikovanu ekspanziju zahvaljujući rastućoj 
primeni novih tehnologija u emeil marketingu na internetu [3]. Na primeru intrent 
marketinga, do sada su korisnici  svojevoljno kreirali novi meil prilikom registracije na 
Google servisu ili su ostavljali svoj meil prilikom registracija za lojaliti karticu omilje-
nog brenda za više pogodnosti pri kupovini. U budućnosti će to raditi veštačka inteli-
gencija umesto korisnika, pretraživanjem npr. sadržaja ili ključnih reči google inboxa. 
Na osnovu analize podataka roboti će procenjivati intresovanja korisnika i slati emeil 
ponudu oglašavača i ponuđaća u inbox korisnika.

Rezultati brojnih istraživanja  do 2015 godine izdvojila su dva nivoa efekata prom-
ena u organizacijama, posledice I predviđanja nove modifikovane upotrebe emeila sa 
veštačkom inteligencijom, prikazani su u tabeli 1 pod nazivom Evolucija email komu-
nikacije: 

Tabela 1: Evolucija email komunikacije
Efekti kako tehnologija 
menja organizaciju Promene u ponašanju u organizacijama

2000-2015 Email donosi efikasnost ali i doprinosi tehnostresu
I nivo efekata: pogod-
nosti koje emeil pruža 
korisnicima

Mogućnost za učvršćivanje komunikacije, veća efikasnost i porast pro-
duktivnosti, Nove veze između perifernih radnika

II nivo efekata: efekti na 
socijalni sistem

Mogućnost da se obrati pažnja na različite detalje, ostvari kontakt sa 
različitim ljudima i osloniti se na drugog na drugaćiji način, Različiti 
šabloni kontrole

Posledice

Porast upotrebe emeila u organizaciji i ostvarenih veza, Menadžeri se fo-
kusiraju na produktivne koristi emeila, Menadžeri takođe koriste telefon 
radi održavanja ličnih odnosa, Smanjenje socijalne i fizičke izolacije peri-
fernih radnika, bolja online povezanost, Novi izazovi po pitanju autorite-
ta, kontrole i uticaja, Radnici su izloženi stresu zbog previše informacija i 
očekivanja da odgovore brzo (24h-48h),Smanjen brol ličnih kontkata

2015-2020

Nova modifikovana ekspanzija upotrebe emeila sa veštačkom inteligen-
cijom
Emeil donosi informaciju u realnom vremenu prema trenutnim aktivno-
stima i pomaže u prevazilaženju tehnostresa

Emeil čitači
Emeil čitači mogu poznavati korisnika i njihove prioritete na mnogo 
dubljem nivou od pretraživača, služiće kao pomoć primaocu da upravlja-
ju emeilom grupisanjem po sadržaju informacije.
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Emeil u realnom vre-
menu

Emeil će postati više aktivan u realnom vremenu. Ovo će promeniti frek-
venciju odgovora što će voditi ka kraćem i bržem sadržaju korisničkih 
poruka, emeil će koristiti prednosti okruženja bogatog podacima (po 
ugledu na digitalne kanale za marketing)

Racionalni aspekt gledanja na emeil kao na alat komunikacije podrazumeva da 
ga trba koristiti pažljivo. Na taj način se može profitirati od realne korisne prednosti 
emeila u odnosu na druge forme komunikacije sa ciljem da se minimalizuju negativ-
ni efekti. Iako je u poslednjoj deceniji meil dobio ozbiljnu konkurenciju u digitalnoj 
komunikaciji predviđanja eksperata iz oblasti Marketinga na Internetu, su da će i u 
sledećoj deceniji zasigurno biti najzastupljeniji medij za komunikaciju ne samo u fir-
mama nego i u B2C komunikaciji razvojem i primenom veštačke inteligencije[3]. 

Sadržaj emeila će oblikovati iskustvo korisnika kako navodi Daniel Burstein, di-
rektor  Editorial Content Marketing Sherpa. Najveći izazov koji ćemo videti do 2020 je 
porast efikasnosti emeil čitača da pomognu korisnicima da identifikuju odgovarajući 
emeil. Današnji inbox je neorganizovan nered, posebno kada se uporedi sa sposobnošću 
pretraživača da pronađu odgovarajuće inforamcije za korisnike. Emeil čitači mogu poz-
navati pretplatnika i njihove prioritete na mnogo dubljem nivou od pretraživača. Emeil 
čitači su sve bolji i bolji kao pomoć primaocu da upravljaju emeilom grupisanjem po 
sadržaju informacije a ne samo kao čisto prikazivanje meila na osnovu vremena slanja. 
Videli smo prva istinske promene upotrebom Gmail prioritetnh poštanskih sandučića 
u poređenju sa Outlookovim neredom. Dakle, čitači epošte će biti bolji u pomaganju 
korisnicima da upravljaju epoštom na osnovu sadržaja informacije a ne samo na os-
novu vremena slanja. Tehnološke kompanije koje se bave unapređenjem emeil softvera 
rade na razvijanju upotrebe mašinskog učenja i Big Data-a, sa ciljem da bolje predvide 
ono što klijenti žele da vide. Na primer: Ako je nedelja 13.45h, najviša e-pošta u inboxu 
će biti u vezi informacija sa igrom vašeg omiljenog fudbalskog kluba ali kada napustite 
kuću i odete u lokalnu prodavnicu, najviša epošta će biti lista vaše supruge za kupovinu 
potrebne organske hrane. Kupon za popuste će se prebacivati na vrh vaše emeil liste. To 
će se dogadjati bez problema i bez vaše akcije. Na osnovu podataka o intresovanjiuma, 
ponašanju, geolokaciji i slično vaš ečitač će koristiti sadržaj ključnih reči i reagovati 
na osnovu vaših potreba u tom trenutku (sada je to zaista odgovor emeila). Pored pasi-
vnog prepoznavanja uzoraka zasnovanog na akcijama pretplatnika, sve bolja iskustva 
će ohrabriti klijente da više veruju čitaocima e-pošte i dobrovoljno im proslede infor-
macije. Naravno, sve ovo deluje zastrašujuće. Ali ljudi će dosledno deliti podatke kada 
se stvori korisno iskustvo korisnika. Tehnologija elektronske pošte je zrela za ovakvu 
inovaciju sa ciljem da bolje služe pretplatnike e-pošte. 

Milenijalci i podaci će kreirati budućnost emeila tvrdi Rzan Phelan, predsednik 
Marketing Insights Adestra. Zaista, emeil kanal će se brže razvijati u sledećih 5 go-
dina nego ikada pre do sada. Već se menja veoma rapidno i ponekad je teško razumeti 
usvajanje, neophodnost i upotrebu na duže staze u digitalnoj sferi. Dva ključna i pov-
ezana razvojna momenta će promeniti medij: prvo, to su Milenijalci i njihova upotreba 
komunikacije u realnom vremenu. Emeil će u međuvremenu postati više aktivan u re-
alnom vremenu. Ovo neće promeniti samo korisnički medij za upotrebu (predstavljan-
jem nove tehnologije) nego i frekvenciju odgovora što će verovatno voditi ka kraćem i 
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bržem sadržaju korisničkih poruka; drugo, videćemo široku i opsežnu upotrebu poda-
taka. To je posledica Milenijalskog koncepta gde se ne očekuje privatnost u korist šireg 
spektra mogućnosti alata za upotrebu podataka. Emeil do sada nije koristio prednosti 
okruženja bogatog podacima koji uveliko koriste ostali digitalni kanali za marketing. 
Očekivanja korisnika po pitanju komunikacije će se više poklapati sa njihovim drugim 
konceptom digitalnog iskustva. Kako ovo nastavlja da se propagira, prirodno ćemo vi-
deti da emeil prolazi kroz takvu evoluciju. Emeil mora da koristi dostupne informacije 
i prikupljati podatke kako bi zadovoljio ova očekivanja. Sa tehnološke strane, kon-
solidacija se već odigrala kroz srednje tržište i integraciju sa tehnologijom baziranoj 
na podacima i biće u punom zamahu kada se podaci dele i kada se preko njih de-
luje. Možda nismo daleko od dostizanja 1-1 marketinga koji je prikazan u „Konačnom 
izveštaju“, ali pokretna sila promene će doći kada lideri mlađe generacije prilagode i 
razviju postojeće tehnologije. 

3. MANE ICT-A U ORGANIZACIONOJ KOMUNIKACIJI
U modernism organizacijama, gotovo na svim radnim mestima, upotreba 

savremene informacione i kominikacione tehnologije (ICT–Information and Commu-
nications Technology) postaje sve dominantnija i predviđa se da će navedeni trend 
beležiti rast u budućem periodu. Upotreba ICT-a u obavljanju dnevnih zadataka do-
prinosi rastu efektivnosti i produktivnosti, ali i f leksibilnosti u smislu odabira mesta 
odakle i kom vremenu će zaposleni obaviti posao. Međutim, pored svih zabeleženih 
prednosti, intenzivna upotreba ICT-a zaposlene zamara, uslovljava pojavu tehno-stre-
sa, osećaja da radni dan nema kraja usled stalnog pristizanja elektrosnke pošte, pa čak i 
pojave poslovnog sagorevanja. Pored navedene činjenice koja se u praksi potvrdila kao 
potpuno validna, zaposleni upotrebu tehnologije na radnom mestu, baš kao i u privat-
nom životu,  prihvataju kao datu [7]. Premda upotreba svih raspoloživih tehnologija 
zaposlenima dozvoljava da brzo pribavljaju i razmenjuju veliki broj poslovnih infor-
macija u kratkom vremenskom periodu, ispostavilo se da je veliki broj njih delimično 
ili čak potpuno irelevantno za datu poslovnu situaciju [8]. Takođe, upotreba visokih 
tehnologija je aktivnost koja zaposlenima uzima puno vremena i na neki način ih pri-
morava da se bave stvarima kojima se inače ne bi bavili. Na primer,veliki broj zapos-
lenih se izjašnjava da posle završenog radnog dana provode dosta vremena u “čišćenju” 
inboxa, i uopšte u organizaciji elektronskog sandučeta [9]. Generalno, istraživanja su 
pokazala da “rukovanje” visokom tehnologijom na radnom mestu znatno produžava 
dnevno radno vreme. Prema rezultatima studija iz velikih kompanija, zaposleni samo 
u čitanju email-ova u toku dana provedu oko 29 minuta a kada se tome doda i vreme 
potrebno za odgovaranje na iste sasvim je logično da se izjašnajvaju kao umorni, 
propterećeni poslom i samom tehnologijom uopšte [10].  Uz navedeno se mora istaći 
još jedna realna činjenica a to je da se tehnologija toliko brzo menja da se zaposleni 
često nalaze u situaciji da se određenim stvarima moraju ponovo  upoznavati od samog 
početka (nove verzije ekrana, stalno apdejtovanje aplikacija i pojava novih funkcija) 
[11]. Stalni protok informacija, pored svih neospornih dobrih strana, ima i puno ne-
dostataka. Kao prvo, kontinuirano pristizanje novih informacija zaposlene prekida u 
započetom poslu – svaka nova notifikacija vezano za email, tekstualnu poruku i sl. 



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
105

podrazumeva obustavljanje aktivnosti koja se u datom momentu obavlja.  Iako se email 
može pročitati u bilo koje vreme, zaposleni na nove, tek pristigle email-ove reaguju vrlo 
brzo; po jednom od istraživanja u proseku ih otvaraju u roku od 1 min i 44 sec [12] 
Još jedan od važnih zaključaka, a koji je izveden direktno iz poslovne prakse, ukazuje 
da veliki broj zaposlenih  na važnim poslovnim sastancima aktivno prati dešavanja na 
displeju svojih mobilnih uređaja. Sigurno je da tokom tog vremena može stići email 
koji je od velike važnosti za posao, ali činjenica da u isto vreme dolazi do “cepanja” 
pažnje ne može se osporiti. Procenjeno je da zaposleni u toku dana gube i po 28 minuta 
kvalitetnog vremena usled različitih ometanja koja pristižu upravo od strane različitih 
uređaja visoke tehnologije [13].Veliki broj zaposlenih sredstva informacione tehnologi-
je (tablet računare, laptopove, pametne telephone itd.) koristi i kod kuće tako i tako 
proces primanja informacija praktično traje 24h. . Neki od njih su čak postali zavisni 
o proveravanju ne samo privatne već i poslovne email pošte, pa ih to čini vezanim za 
posao i kada su daleko od radnog mesta. Može se reći da u ovom slučaju definitivno 
postoji visok stepen tehno invazije koja ne dozvoljava da se privatni i poslovni život na 
pravi način odvoje. Tehno-invazija se može definisati kao percepcija pojedinca o tome 
da je informaciona tehnologija potpuno “ovladala” i privatnom sferom života pa sve 
ovo dovodi do pojave određenog stepena tehno-stresa [14]. 

Prema izveštaju Eurofounda iz 2017.godine, savremena informaciona tehnologija 
uspela je produži radnu nedelju zaposlenih i mimo ugovrenog broja sati. Na ovaj način 
granica između poslovnog i privatnog života polako se briše i sve veći broj zaposlenih 
se žali na preoptrećenost poslom (International Labour Office, 2017). Paradoks čak 
odlazi toliko daleko da je zabelež i ne mali broj tužbi od strane zaposlenih koji kom-
panije krive das u ih učinile zavisnim o sredstvima informacione tehnologije [15]. Sa 
druge strane, i u slučaju odluke zaposlenih da se sredstva informacione tehnologije ne 
koriste kod kuće ipak dolazi do pojave brige i nemira da će na taj način biti “odsečeni” 
od posla i da shodno tome neće napredovati kako su planirali  (Tarafdar et al., 2015). 
Istraživanja su pokazala da se u cyber prostoru takođe dešava i mnogo više nespo-
razuma i konf likata nego u komunikaciji licem u lice,  što dalje dovodi do lošije ko-
munikacije unutar cele organizacije [16]. Međutim, praksa ukazuje da se zaposleni i 
pored svih negativnih strana sve više okreću  sredstvima  informacione tehnologije. 
Stalna “konekcija” čini da se osećaju produktivno i zadovoljniji su što poslu mogu  
pristupiti sa bilo kog mesta i u bilo koje vreme. Takođe, navedeni oblik autonomije 
daje im neophodnu poslovnu  sigurnost u smislu stalne kontrole dešavanja u radnom 
okruženju. [17]. Pitanje koje se nameće jeste da li organizacije treba da podržavaju rad 
svojih zaposlenih i posle završetka oficijalnog radnog vremena. Izvesno je da se pred 
menadžerima ljudskih resursa nalazi vrlo težak zadatak – na koji način zaposlenima 
pružiti pristup tehnologiji koju žele a sa druge strane sprečiti pojavu konf likata usled 
preteranog preplitanja poslovnog i ličnog života. Problem postaje još kompleksniji 
kada se uzme u obzir da pojava novih oblika informacionih tehnologija postaje gotovo 
dnevni trend. Izvesno je da uvođenje ICT platformi zahteva prethodnu edukaciju i 
treninge zaposlenih. Moraju se uzeti u obzir i zaposleni koji nisu pristalice ICT, pa čak 
ispoljavaju i neki vid tehnofobije, te su  iz tog razloga i manje efikasnisniji u ovakvom 
digitalnom ambijentu. Na primer, postoje oni koji nisu uspešni u organizovanju email 
sandučeta i uopšte u slanju elektornske pošte. Ova kategorija zaposlenih na kraju rad-



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
106

nog dana oseća veliki stepen zamora. Takođe, u ovom slučaju može doći i do slanja 
mailova na pogrešnu adresu, nekoncizno napisanih poruka idr [18]. 

Kako bi amortizovale sve negativne posledice upotrebe ICT organizacije treba da 
razmišljaju o postavljanju izvesnih pravila vezano za način njene upotrebe. Neke od 
njih su, kao meru intervencije, svojim zaposlenima onemogućile pristup email adresa-
ma po završetku radnog vremena. Atos, Francuska kompanija specijalizovana za vi-
soke tehnologije, je još 2010. godine klasičan email zamenila sa kompanijskom soci-
jalnom mrežom. Rezultat je bio izuzetno dobar pa je tako 2014.godine 50% zaposlenih 
nedeljno slalo oko 20 mailova u poređenju sa 100 u 2010. godini. [19]. Ovaj ambiciozni 
cilj realizovan je u svrhu smanjivanja tehnostresa sa velikim uspehom. Takođe, u Atosu 
se insistiralo na smanjenju prekomerne količine email komunikacije tako što je post-
avljen zahtev da se irelevantne poruke obustave. Svako elektrosnko pismo treba da ima 
karakteristike konciznosti i i konkretnosti usmerene ka pravom primaocu. Premda se 
mera možda čini drakonskom, uvedena je neka vrsta cyber policije čiji je glavni posao 
da proverava da li pošiljaoci poruka u svom sent-boxu imaju preveliki broj poruka koje 
su poslate bez jasne svrhe i cilja. Primena navedenih mera skoro u potpunosti je elimi-
nisala kontraproduktivnu email komunikaciju [19].

U svakom slučaju, razvijanje i primena strategija koje bi isključivo uticale na 
smanjivanje količine poslatih i primljenih mailova ne čini se kao kompletno rešenje. 
U ovoj situaciji treba imati u vidu već pomenutu kategoriju zaposlenih koji kada nisu 
u mogućnosti da pristupe svom elektronskom sandučetu kada god smatraju da treba 
osećaju nervozu i stres [20]. 

Očigledno je da postoje dve kategorije zaposlenih – oni koji stalni pristup emailu 
smatraju neophodnim i oni koji se izjašnjavaju da im stalno pristizanje elektronske  
pošte ometa granicu između privatnog i poslovnog života. Upravo zbog toga organi-
zacije treba da smisle način kako kako bi svi  oni od raspoložive tehnologije dobili baš 
ono je za njihov pojam adekvatno. 

Npr. u francuskim velikim kompanijama zakonom je propisano pravilo (počev od 
1.1.2017 godine) u kome se organizacije deklarišu da svoje zaposlene podržavaju kada 
se odluče da budu diskonektovani  i  da se ne bave poslovnim pitanjima u toku slobod-
nog vremena. Ova mera, konkretno, štiti zaposlene od tehno-stresa [21].

Pored mera koje se mogu sprovesti na nivou čitave organizacije, tu su i  mere koje 
se mogu primenjivati na individulnom nivou. Sprovođenjem različitih anketa među 
zaposlenima može se utvrditi da li se  nalaze pod uticajem tehno-stresa, i uopšte kakv 
je njihov stav prema upotrebi visoke tehnologije. Potom se oformljuju grupe za podršku 
gde zaposleni, tokom  kolektivnih diskusija, mogu  iznositi svoja  mišljenja i stavove 
vezano za upotrebu visoke tehnologije.

Zaposleni koji se nalaze na menadžerskim pozicijama imaju ulogu da smanje nivo 
tehno-stresa zaposlenih u organizaciji. Kao prvo, to podrazumeva da ne šalju emailove 
zaposlenima mimo radnog vremena, obzirom da isti izazivaju osećaj još veće urgent-
nosti i stalne raspoloživost [22]. Stiče se utisak da su menadžeri upravo zaslužni za 
indukovanje visokog nivoa tehno-stresa kod zaposlenih, ali da ga istovremeno i sami 
hronično preživljavaju. 
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4. TEHNOSTRES
Termin tehnostres uveden je još 1984. godine od strane kliničkog psihologa, 

doktora Craig Brod-a. On je tehnostres opisao kao modernu bolest uzrokovanu ne-
mogoćnošću pojedinca da svakodnevno “sarađuje” sa različitim sredstvima ICT-a na 
zdrav, prihvatljiv način. Takođe, autor Brod je naveo da se tehnostres manifestuje na 
dva načina, i to kao nesposobnost pojedinca da prihvati sveprisutnost savremene teh-
nologije u svakodnevnom poslovanju i kao potpunu identifikaciju sa sredstvima sav-
remene tehnologije [23].

Premda je autor Brod tehnostres tretirao kao bolest, ostali istraživači su smatrali 
da on zapravo nije bolest već samo stanje nesposbnosti pojedinca da prihvati nove teh-
nologije, ili kako navode autori Clark i Kalin jedan vid otpora prema promenama. Da-
kle u ovoj situaciji tehnologija je samo sredstvo a stres se javlja kao posledica promene. 
Stoga autori sugerišu da menadžeri aktivno treba da se bave upravljanjem promenama 
i edukovanjem zaposlenih kako što uspešnije da prihvate tehno eru [24]. 

Autor Tarafdar, Tu et al., tehnostres je opisao kao problem adaptacije pojedinca 
kada je u pitanju rad sa različitim oblicima ICT-a i naveo je da postoji pet vrtsa teh-
nostresa: 1. Preoptrećenost tehnologijom, gde je pojedinac prinuđen da radii  duže i 
brže, 2. Tehno invazija, odnosno osećaj pojedinca da mu je visoka tehnologija ovladala 
kako poslovnim tako i privatnim životom, 3. Tehno kompleksnost, situacija u kojoj po-
jedinci osećaju da nisu dorasli novim oblicima tehnologija u smislu nedostatka znanja 
i stručnosti, 4. Tehno nesigurnost, gde zaposleni razvijaju strah da će ostati bez posla 
bilo usled zamene njihovog rada mašinom bilo usled upošljavanja novog zaposlenog 
koji poseduje nviše znanja o performansama novih ICT, 5. Tehno nepredvidivost koju 
izaziva stalna, gotovo dnevna pojava novih oblika ICT-a. [25].

Postoji još dosta sinonima koje su autori i istraživači upotrebili kako bi opisali ovu 
pojavu. Tako se u literturi često mogu naći termini poput tehnofobije, kompjuterske 
anksioznosti, kompjuterskog stresa, digitalne depersije [26]. 

Upotreba visokih tehnologija povećala je stepen produktivnosti ali je sa druge 
strane zaposlene dovela u nezavidan položaj. Oni se sve češće izjašnjavaju da su preb-
ukirani poslom i da im stalna upotreba mobilnih telefona i kompjutera izaziva osećaj 
velikog mentalnog zamora. Veliki broj kompanija svojim zaposlenima plaća račune za 
upotrebu mobilnih telefona tako da se od njih očekuje da na poziv odgovore čak i mimo 
radnog vremena. Navedeno implicira  da pojedincima u ovoj situaciji  postaje sve teže 
da razdvoje privatni i poslovni segment života. Takođe, u istraživanjima je dokazano 
da upotreba računara u svakodnevnom radu izaziva znatno viši stepen nervoze  obzi-
rom da su pojedinci u stalnoj strepnji da ne pristisnu pogrešnu komandu, ne izgube 
informaciju, pošalju email sa pogrešnom sadržinom  i sl. Generalno, ustanovljeno je da 
preterana “intimizacija” sa kompjuterom kod zaposlenih izaziva osećaj gubitka ličnog 
prostora pa samim tim i limitiranja kreativnosti i radne slobode [27]. Tehnostres utiče 
na zdravlje ne samo na fizičkom već i psihičkom nivou. Jedna od sprovedenih studija 
ukazala je na direktnu korelaciju između vremena koje zaposleni provode on-line i 
stanja depresije. Ovaj zaključak ukazuje da zaposleni u XXI veku, i uopšte u eri brzog 
tehnološkog razvoja, na poslu trpe velike emotivne napore koji u krajnjoj instanci do-
vode do pada produktivnosti i niskog zadovoljstva poslom. 
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Dobrobiti koje je sa sobom donela upotreba ICT-a nikako se ne mogu osporiti. 
Međutim,  negativne posledice preteranog oslanjanja na istu nikako ne smeju ostati 
neistražene. Upotreba iste utiče na pojavu fizičkog i mentalnog stresa. Kako bi pomogli 
zaposlenima, autori i stručnjaci iz ove oblasti predložili su  neke od mehanizama čijom 
upotrebom će se pomenuti negativni uticaji balansirati. To su: 1. Stres menadžment 
programi, 2. Treninzi i obuke, 3. Autonomija u poslu i davanje socijalne podrške, 4. 
Razvijanje svesti kod zaposlenih, 5. Prihvatanje ICT-a kao dela svakodnevnog života, i 
6. Efektivna komunikacija.

Jedna od sprovedenih studija navodi da su se stress menadžment programi poka-
zali kao vrlo uspešni pri čemu je, u prvom koraku, neophodno ustanoviti šta dovodi 
do pojave stresnih situacija kod zaposlenih I reagovati u skladu sa tim informacijama. 

5. ZAKLJUČAK
Navedene činjenice ukazuju da zaposleni u 21. veku, u eri brzog tehnološkog raz-

voja, na poslu trpe posledice tehnostresa što u krajnjoj instanci dovode do pada produk-
tivnosti i niskog zadovoljstva poslom. Dobrobiti koje je sa sobom donela upotreba ICT-
a nikako se ne mogu osporiti. Kako bi pomogli zaposlenima, autori i stručnjaci iz ove 
oblasti razvijeni  su  neki od mehanizama čijom upotrebom se pomenuti negativni 
uticaji mogu balansirati, kao što su: stres menadžment programi, treninzi i obuke, 
autonomija u poslu i davanje socijalne podrške, razvijanje svesti kod zaposlenih, pr-
ihvatanje ICT-a kao dela svakodnevnog života, i  efektivna komunikacija. Moderan 
odgovor na tehnostres u budućnosti do 2020 godine i kasnije očekuje se od milenijalaca 
upotrebom tehnologija veštačke inteligencije. To će osigurati da emeil ostatane broj 
1 u poslovnoj komunikaciji. Takođe, prema predviđanjima eksperata iz oblasti ICT-a 
I marketinga u skorijoj budućnosti pomoć za savladavanje tehnostresa stiže od nove 
generacije pametnih tehnologija koje planiraju da emeil pretvore u pametnog ličnog 
asistenta nudeći pravu informaciju u realnom vremenu i na pravom mestu. 
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ПРОДВИЖЕНИЯ ПРОДОВОЛЬСТВЕННЫХ 
ТОВАРОВ В РЕСПУБЛИКЕ БЕЛАРУСЬ

Светлана Мицкевич
 «Институт системных исследований в АПК НАН Беларуси», Минск, 

Республика Беларусь, mitskevich-s@rambler.ru

Аннотация: В данной статье былавыявлена значимость и особенности телеви-
зионной и интернет-рекламы, которые на сегодняшний день являются основны-
ми средствами продвижения продовольственных товаров в Республике Беларусь. 
Изучение проблемы продвижения продовольственных товаров показало, что про-
изводитель сельскохозяйственной продукции, пытаясь максимально расширить 
рынок сбыта, будет использовать спектр коммуникационных инструментов 
b2b-маркетинга, направленный на посреднические и торговые организации, как на 
внутреннем, так и на внешнем рынке. Производители продовольственной продук-
ции (в том числе глубокой переработки), а также предприятия розничной тор-
говли, как правило, нацелены на местный рынок, что определяет использование 
b2с-инструментария, который включает рекламу, инструменты стимулирования 
сбыта, брендинг, личные продажи, POS-материалы, связи с общественностью и др. 
При этом приоритетная роль отводится телерекламе и инструментам продви-
жения в системе интернет. В ходе работы был проведен анализ рекламного рынка 
Беларуси, в частности проанализированы рекламные расходы белорусских произ-
водителей пищевой продукции и торговых организаций, а также доли отдельных 
видов рекламы в общем объеме рекламного рынка Республики Беларусь. При этом, 
было выявлено, что основная доля расходов в 2017 году по-прежнему приходилась 
на телевизионную рекламу и составляет 17,8 млн руб. Расходы на интернет-ре-
кламу в данном периоде также увеличились. Были изучены основные преимущества 
телевизионной рекламы, как средства маркетинговых коммуникаций, способству-
ющие её эффективности, в частности рассмотрены основные показатели досту-
па домашних хозяйств к информационно-коммуникационным технологиям. Кроме 
того был проведен сравнительный анализ применения телевизионной рекламы в 
качестве средства маркетинговых коммуникаций при продвижении продоволь-
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ственных товаров в Республике Беларусь и странах ближнего зарубежья. Также из-
учено число пользователей сети интернет в Беларуси и зарубежных странах. В 
ходе исследования были выявлены крупнейшие рекламодатели продовольственных 
товаров на белорусском рынке, продвигающие свою продукцию при помощи теле-
визионной рекламы, видео-сервисов в системе интернет, а также в социальных 
сетях. При этом, исследование показало, что использование интернет-техноло-
гий при продвижении продукции предприятий пищевой промышленности значи-
тельно повышает возможность получения значительных выгод как с точки зрения 
финансовых показателе, так маркетинговых результатов. На сегодняшний день 
система интернет является универсальным и в тоже время адаптированным под 
распространение коммерческой информации инструментом с высокой степенью 
таргетированности и эффективности использования, а отсутствие физических 
границ и языковых барьеров в глобальной сети делает интернет незаменимым и 
наиболее эффективным каналом продвижения продукции на зарубежные рынки. 
Было выявлено, что значимости интернет-технологий, как основного инструмен-
та продвижения продукции, способствует массовый охват населения услугами со-
товой электросвязи с возможностью доступа к мобильному интернету.Проведен-
ные исследования позволили выявить приоритетные направления и инструменты 
интернет-продвижения продовольственных товаров в зависимости от категории 
целевых аудиторий. Таким образом, нами разработана система интернет-про-
движения продовольственной продукции; выявлены и проанализированы основные 
средства b2b и b2c-продвижения в системе интернет. При этом следует отме-
тить, что особенности функционирования системы интернет благодаря анализу 
ситуации в реальном времени способствуют эффективному построению коммуни-
кационной стратегии, а непрерывный мониторинг с использованием таких серви-
сов как GoogleAnalytics, Яндекс.Метрика и др. позволяет в любой момент времени 
вносить изменения, отключая либо корректируя неэффективные коммуникацион-
ные инструменты. Исследования показали, что на сегодняшний день в Республи-
ке Беларусь для продвижения продовольственных товаров активно применяются 
такие инструменты, как видео-реклама на ресурсе YouTube,использование корпо-
ративных сайтов, контекстной рекламы, seo-продвижения и целевого спама, од-
нако недостаточно охвачен рынок рекламы в социальных сетях. Кроме того, было 
выявлено, что наиболее приоритетным инструментов деловой интернет-комму-
никации является развитие электронных торговых платформ, способствующих 
созданию условий для проведения электронных торгов и быстрому получению не-
обходимой маркетинговой и правовой информации.

Ключевые слова: продвижение, рекламный рынок Беларуси; телевизионная 
реклама, интернет-продвижение, продовольственные товары; производители 
продовольственных товаров.
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THE IMPORTANCE OF TELEVISION AND 
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OF PROMOTING FOODSTUFF IN THE REPUBLIC 
OF BELARUS
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‘’The Institute of System Research in Agroindustrial Complex of NAS of Belarus’’, 
Minsk, Belarus, mitskevich-s@rambler.ru

Abstract:  Significance and features of television and online advertising, which today are 
the main means of promoting food products in the Republic of Belarus were identified in this 
article. Studying the problem of promotion of food products showed that the agricultural 
producer, trying to maximize the market, will use a range of b2b-marketing communication 
tools aimed at intermediary and trade organizations, both domestically and internationally. 
Food producers (including deep processing), as well as retailers, tend to target the local mar-
ket, which determines the use of b2c tools, which include advertising, sales promotion tools, 
branding, personal sales, POS materials, communications with the public, etc. In this case, 
the priority role is given to television advertising and promotion tools on the Internet. The 
analysis of the advertising market of Belarus was carried out during the work, in particular 
the advertising expenses of Belarusian food producers and trade organizations, as well as 
the share of certain types of advertising in the total advertising market of the Republic of 
Belarus were analyzed. At the same time, it was revealed that the main share of expenses 
in 2017 still accounted for television advertising and amounts to 17.8 million rubles. The 
cost of online advertising in this period also increased. The main advantages of television 
advertising, as a means of marketing communications, contributing to its effectiveness were 
studied, in particular, the main indicators of household access to information and com-
munication technologies were considered. In addition, a comparative analysis of the use of 
television advertising as a means of marketing communications in the promotion of food 
products in the Republic of Belarus and neighboring countries was carried out. Also, the 
number of Internet users in Belarus and foreign countries was studied. The largest advertis-
ers of food products on the Belarusian market, promoting their products through television 
advertising, video services on the Internet, as well as on social networks were identified 
during the study. At the same time, the study showed that the use of Internet technologies 
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in the promotion of products of the food industry significantly increases the possibility of 
obtaining significant benefits both in terms of financial indicators and marketing results. 
Today, the Internet is a universal and at the same time adapted tool for disseminating com-
mercial information with a high degree of targeting and efficiency, and the lack of physical 
boundaries and language barriers in the global network makes the Internet an indispensable 
and most effective channel for promoting products to foreign markets. It was revealed that 
the importance of Internet technologies, as the main tool for product promotion, contributes 
to the mass coverage of the population by cellular telecommunication services with the abil-
ity to access the mobile Internet. The conducted research allowed identifying priority areas 
and tools for online promotion of food products, depending on the category of target audi-
ences. Thus, an online food promotion system was developed; The main means of b2b and 
b2c promotion in the Internet system were identified and analyzed. It should be noted that 
the features of the functioning of the Internet system contribute to the effective construction 
of a communication strategy by analyzing the situation in real time, and continuous moni-
toring using services such as Google Analytics, Yandex. Metrics, etc. allows you to make 
changes at any time, disabling or correcting inefficient communication tools. Studies have 
shown that today in the Republic of Belarus such tools as video advertising on YouTube, 
the use of corporate websites, contextual advertising, seo-promotion and targeted spam are 
actively used to promote food products, but the advertising market in social networks is not 
sufficiently covered. In addition, it was found that the development of electronic trading 
platforms that create the conditions for conducting electronic trading and quickly obtain the 
necessary marketing and legal information are the top priority tools for business Internet 
communication.

Keywords:  promotion, advertising market of Belarus; television advertising, online promotion, 
food products; food manufacturers.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В условиях усиления региональной и отраслевой конкуренции на 

продовольственных рынках возрастает необходимость повышения 
эффективности политики продвижения продуктов питания, формирование 
которой способствует быстрой бесперебойной реализации производимой 
продукции. Также нуждается в дополнительном внимании проблема 
формирования устойчивых моделей продвижения сельскохозяйственной 
продукции и продовольствия для средних и мелких сельскохозяйственных 
организаций, фермерских хозяйств и населения. При этом ускоряется возврат 
оборотных денежных средств предприятий, устанавливаются деловые контакты 
производителей с потребителями продукции, спрос возрастает, что является 
объективной основой расширения производства и повышения эффективности 
хозяйственной деятельности. 

Основной функцией маркетинговой коммуникационной системы является 
передача информации о продукции, убеждение потребителей в необходимости 
приобретения товара, что в конечном результате приводит к увеличению спроса 
на товар. При этом основная роль в комплексе продвижения продовольственной 
продукции принадлежит телевизионной рекламе, так как покупатели в первую 
очередь обращают внимание на бренды, которые им запомнились из телерекламы, 
а также инструментарий интернет-продвижения, как наиболее таргетированный 
и интерактивный источник доведения информации до целевых аудиторий. На 
долю данных средств распространения рекламной информации приходится 
более 70 % рекламного рынка Беларуси. Таким образом, при осуществлении 
коммуникационной работы в основе тактических и стратегических решений 
лежит интеграция или полное взаимодействие приоритетных элементов системы 
маркетинговых коммуникаций, что позволяет использовать любой целевой 
контакт для передачи соответствующего сообщения и получения ответной 
реакции.

Целью исследования является определение значимости и особенностей 
телевизионной и интернет-рекламы при продвижении продовольственных 
товаров на основе анализа рекламного рынка Беларуси; выявление крупнейших 
рекламодателей продовольственных товаров на белорусском рынке; разработка 
система интернет-продвижения продовольственной продукции, а также анализ 
основных средств b2b и b2c-продвижения продвижения в системе интернет.

2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Проведенные исследования показали, что на сегодняшний день основным 

инструментом продвижения на рынке продовольственных товаров остается 
реклама, которая, согласно Закону Республики Беларусь «О рекламе», 
рассматривается как информация об объекте рекламирования, распространяемая 
в любой форме с помощью любых средств, направленная на привлечение 
внимания к объекту рекламирования, формирование или поддержание интереса 
к нему и (или) его продвижение на рынке [1].
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Затраты на рекламу в Республике Беларусь после существенного снижения 
в 2015 – 2016 гг. снова стали расти. Так, в первом полугодии 2017 года рекламные 
расходы отечественных производителей продукции и торговых организаций 
достигли 182,2 млн руб., что на 27% больше, чем в аналогичном периоде 
предыдущего года (рисунок 1). 

Рисунок 1: Объем рекламного рынка Республики Беларусь за 2007 – 2017 гг.
Источник: Рисунок составлен на основе [8].

По оценкам «АМГ-Консалт» рекламный рынок Беларуси в 2017 году 
демонстрировал прирост на 17%, что составляет около 91 млн долл. США.

Основная доля расходов в данном периоде по-прежнему приходилась на 
телевизионную рекламу и составляет 17,8 млн руб. (прирост при этом составил 
10%). Расходы на интернет-рекламу увеличились на 8 %, на радиорекламу – на 
27 %. На другие средства распространения рекламной информации приходится 
менее 30 %. При этом наблюдается снижение расходов на наружную рекламу 
(в первом полугодии 2017 года они сократились на 7%.), а также на рекламу в 
прессе, на долю которой в 2017 году приходилось всего 2 % объема рекламного 
рынка (таблица 1).

Таблица 1: Доли видов рекламы в общем объеме рекламного рынка Республики 
Беларусь за 2015 – 2017 гг., %

Вид рекламы 2015 2016 2017 
(оценка)

Телевизионная реклама 49% 43% 42%

Интернет-реклама 23% 27% 29%

Наружная реклама 14% 18% 17%

Радиореклама 9% 10% 11%

 
 

Рисунок 1: Объем рекламного рынка Республики Беларусь за 2007 – 2017 гг. 
Источник: Рисунок составлен на основе [8]. 
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Реклама в местах продаж, на транспорте, в 
кинотеатрах - 2% -

Реклама в прессе 5% - 2%
Источник: Таблица составлена на основе [8].

Эффективность телевизионной рекламы обусловлена тем, что она способна 
передавать зрительные образы, которые являются наиболее наглядными и 
убедительными. Кроме того, к достоинствам данного средства продвижения 
относится возможность использования визуальных образов, словесной 
составляющей и музыки, что содействует созданию ярких, запоминающихся 
образов; позволяет продемонстрировать потребителю, как он будет чувствовать 
себя, купив предлагаемый товар. Так как телереклама является дорогостоящей, 
факт использования телевидения в качестве средства продвижения создает 
впечатление, что предприятие-рекламодатель – солидная и устойчивая компания. 
При этом вокруг рекламируемых товаров создается атмосфера актуальности и 
успеха [5, с. 76].

Следует отметить, что на сегодняшний день телевидение остается самым 
массовым средством распространения информации (около 99 % домашних 
хозяйств имеют телевизионные приемники, в то время как доступ к сети Интернет 
– второму по значимости информационному средству в 2016 году имели до 63 % 
домохозяйств) (таблица 2). 

Общедоступность и широкий охват целевой аудитории является основной 
причиной выбора рекламодателями телевидения в качестве основного канала 
продвижения продовольственных товаров. 

При этом в 2018 году продолжился рост рынка телерекламы, который по 
оценкам ООО «АМГ-консалт» составил 16%-19%.

Таблица 2: Основные показатели доступа домашних хозяйств к информационно-
коммуникационным технологиям (ИКТ) в 2011 – 2016 гг. (по данным выборочного 

обследования домашних хозяйств, в процентах от общего числа домашних 
хозяйств)

Средства ИКТ 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Домашние хозяйства, имеющие:
     телевизор 98,6 98,8 98,3 98,7 99,0  98,6

     персональный компьютер 46,4  51,7  54,9  59,9  63,1  67,0

     доступ к сети Интернет с домашнего 
компьютера* 31,2  40,3  51,9  57,1  59,1  62,5

Количество абонентов, подключенных к 
системе кабельного телевидения, тыс. 1 895 1 919  1 871  1 838  1 799  1 795
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      из них абонентов цифрового формата 66 126 150 211 472 746
*За 2015 – 2016 годы – включая доступ к сети Интернет с мобильных устройств 

(планшет, мобильный телефон и т.п.) дома через Wi-Fi. 
Источник: Таблица составлена на основе данных Национального 

статистического комитета Республики Беларусь.

По данным Министерства антимонопольного регулирования и торговли 
производители пищевых продуктов являются одними из наиболее активных 
рекламодателей (прирост составил 3 %) [6]. Наибольший рост рекламного 
бюджета в 2017 г. продемонстрировали такие товарные категории, как чай – 71 
%, шоколадные изделия – 52 %, кондитерские изделия – 29 %, продукты питания 
– 17 %. Тем не менее, наблюдается снижение расходов на рекламу по сравнению 
с 2016 годом таких групп как безалкогольные напитки и соки (-2 %), пиво (-7 %), 
кофе (-6 %).

Основными рекламодателями на телевидении в сегменте продуктов питания 
и напитков в 2017 году стали компания «Nestle», «Орими Трэйд», «Mars». В 
таблице 3 приведен рейтинг рекламодателей в категории «продовольственные 
товары» по показателю «Weighted Gross Rating Points» (WGRP), который 
представляет собой взвешенные или приведенные рейтинги, то есть условную 
единицу при покупке телерекламы, которая обозначает количество телезрителей, 
проконтактировавших с рекламным роликом, приведенным к 30-секундному 
эквиваленту. Данный показатель используется для взаиморасчетов с 
телеканалами и для оценки общего объема рекламы [7].

Таблица 3: Крупнейшие рекламодатели на телевидении в Республике Беларусь в 
категории «продовольственные товары» в 2016 – 2017 гг.

Наименование компании
Доля в общих 
расходах на 

телерекламу, %
WGRP

Изменение 
WGRP (2017 

г. к 2016 
г.), %

2016 2017 2016 2017
Nestlé 15 15 128500 117609 -8
Орими Трэйд 3 4 25028 29831 19
Mars 3 4 21164 29597 40
Кока-Кола Бевриджис 
Белоруссия 3 3 25130 24893 -1

Евроторг 2 3 14731 21161 44
Unilever 3 2 23760 17791 -25
PepsiCo 2 2 20857 15454 -28
Савушкин продукт/Санта 
Бремор 2 2 17639 15274 -13

«Мондэлис Интернешнл Бел» 2 2 18755 13022 -31
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Jacobs Douwe Egberts 2 2 18808 12155 -35
Патио 1 1 11997 10544 -12
Danon 1 1 9953 10352 4
Белмаркеткомпани 0 1 - 8875 -

Источник: Таблица составлена на основе [8]. 

Тем не менее, объем рынка телевизионной рекламы в Республике Беларусь 
значительно уступает соседним странам. Так на рекламу по телевидению в разных 
странах тратится от 20 до 25 % рекламного бюджета, а расходы на телерекламу в 
расчете на душу населения превышает 20 долл. США, в то время как в Беларуси 
данный показатель по оценкам в 2017 г. составил 3,5 долл. США (рисунок 2). 

Таким образом, не смотря на значительный рост рынка телевизионной 
рекламы, имеются существенные резервы для его дальнейшего развития в 
Республике Беларусь, что, в свою очередь, привлечет новых рекламодателей. 
При этом перспективным направлением развития ТВ-рекламы является 
SmartTV, которое представляет собой набор программ, создающих платформу, 
позволяющей из телеприемника получить медиацентр. Функционал 
телеприемника при этом обеспечивает установленная операционная система (Ti-
zen OS, LG webOS, Android TV) [3]. Основным преимуществом SmartTV является 
высокое качество контакта и осознанный просмотр видео, а также возможность 
просмотра на мобильных устройствах, что позволяет рассматривать данную 
технологию в качестве одного из основных направлений развития видеорекламы. 

Рисунок 2: Расходы на телерекламу на душу населения, долл. США 
Республики Беларусь и соседних странах за в 2017 г.

Источник: Рисунок составлен на основе [8].

Также в качестве направлений развития рынка телевизионной рекламы 
можно выделить повышение качества рекламных материалов, размещаемых 

 

 
 

Рисунок 2: Расходы на телерекламу на душу населения, долл. США Республики Беларусь и соседних странах за в 
2017 г. 

Источник: Рисунок составлен на основе [8]. 
 
  

0

5

10

15

20

25

Польша Литва Латвия Россия Украина Беларусь

23,8
20 18,9

17,2

6
3,5

Расходы на телерекламу на душу населения, долл. США



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
120

на региональных телеканалах; совершенствование технологии проведения 
медиаисследований (в том числе системы измерений аудитории) путем внедрения 
и технологического развития специализированных платформ, включающих 
модули по обработке данных, полученных в ходе исследования аудитории 
телеканалов.  

Вторым по значимости средством маркетинговых коммуникаций после 
телевизионной рекламы является интернет-продвижение.

На сегодняшний день продвижение продукции с использованием сети 
интернет стал самостоятельным видом деятельности и неотъемлемой частью 
маркетинговых программ производственных и торговых предприятий как в 
Республике Беларусь, так и за рубежом. Это связано, в первую очередь, с его 
высокой популярностью, которая растет не только среди компаний, но и среди 
частных предпринимателей и обыкновенных пользователей сети (таблица 4).

Таблица 4: Количество абонентов сети передачи данных в Республике Беларусь за 
2015-2017 гг., чел. 

Показатель 2015 г. 2016 г. 2017 г.

Количество абонентов всех видов передачи 
данных, тыс. в том числе: 11 149,3 12 109,0  12 773,9

   с выходом в сеть Интернет 10 300,1 11 083,8  11 799,2

физических лиц 9 108,0  9 773,5  10 527,5

по стационарному (постоянному) доступу 2 771,6 2 924,8 3 021,7

по беспроводному доступу 6 327,7 6 846,7 7 505,5

юридических лиц 1 192,2 1 310,4 1 271,7

по стационарному (постоянному) доступу 138,5 142,8 151,4

по беспроводному доступу 1 051,2 1 166,7 1 120,3

Число абонентов сети Интернет на 100 человек 
населения 108 117 124

Источник: Таблица составлена автором по данным источника [4]

Положительная динамика использования сети Интернет также наблюдается 
и в соседних странах. При этом Республика Беларусь по числу пользователей сети 
находится на одном уровне с Россией, Казахстаном и странами Европейского 
Союза (рисунок 3).

Росту значимости интернет-технологий, как основного инструмента 
продвижения продукции, способствует массовый охват населения услугами 
сотовой электросвязи с возможностью доступа к мобильному интернету (таблица 
5). 
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Рисунок 3: Число пользователей сети Интернет (на конец года; на 100 
человек населения; пользователей)

Источник: Рисунок составлен автором по данным источника [4] 

Таблица 5: Основные показатели развития сотовой подвижной электросвязи в 
Республике Беларусь в 2015 – 2017 гг.

Показатель 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Количество абонентов сетей сотовой подвижной 
электросвязи, тысяч 11 448,3 11 439,9 11 415,1

Охват населения услугами сотовой подвижной электросвязи, 
процентов 99,9 99,8 99,9

     стандарта GSM - - 99,9
     стандарта LTE - - 68,5

Источник: Таблица составлена автором по данным источника [4]

Так на сегодняшний день 99,9 % населения Беларуси являются абонентами 
сотовой связи стандарта GSM и около 70 % используют услуги высокоскоростного 
интернета стандарта LTE (4G LTE), что делает систему интернет наиболее 
доступным средством доведения информации до целевых аудиторий различных 
категорий.

Проведенные исследования позволили выявить приоритетные направления 
и инструменты интернет-продвижения продовольственных товаров в 
зависимости от категории целевых аудиторий (рисунок 4). 
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Рисунок 4: Система интернет-продвижения продовольственной продукции
Источник: Рисунок составлен автором на основе результатов исследования 

Так, коммуникационные усилия производителя, направленные на деловых 
партнеров, призваны максимально расширить рынок сбыта, что предполагает 
использование b2b-маркетинга, как на внутреннем, так и на внешнем рынке. 
В интернет-пространстве к таким инструментам относятся электронные 
торговые площадки, специализированные платформы, виртуальные выставки, 
электронные письма. Также незаменимыми коммуникационными средствами 
являются контекстная реклама; seo-продвижение (продвижение в поисковых 
системах); корпоративный сайт. При этом коммуникационное воздействие 
направлено на заинтересованного получателя, который предпринимает 
поисковые усилия и в достаточной мере владеет информацией о продвигаемой 
продукции и производителе.

В свою очередь b2с-продвижение направлено на пассивного пользователя 
и предполагает использование таких инструментов интернет-продвижения, 
как размещение баннерной рекламы, продвижение в социальных сетях, 
использование видеоканалов (YouTube) для демонстрации видеорекламы. Также 
для данной категории пользователей эффективными способами продвижения 
являются корпоративные сайты (в том числе промо-сайты), контекстная реклама, 
seo-продвижение и целевой спам.

Перспективным каналом интернет-продвижения продовольственных 
товаров в последние становится размещение видеорекламы на видересурсах, 
наиболее популярным из которых в Беларуси и соседних странах является You-
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Tube. В таблице 6 представлен перечень белорусских брендов-производителей 
продуктов питания и напитков, продвигавших свою продукцию с использованием 
данного видеоканала в 2018 г. 

Таблица 6: Коэффициенты активности видеоканалов белорусских брендов в 
YouTube в разделе «продукты питания и напитки» в 2018 г.

Наименование брэнда I квартал II квартал III квартал IV квартал
Ahmad Tea - 135,0 135,0 135,0
Bambolina - - 778,7 795,2
Беллакт. У меня растет малыш 283,9 284,1 334,7 334,9
Белфуд Продакшн - - - 488,3
BonAqua 1199,4 4482,9 5370,6 5371,0
Брестский МК 313,2 314,2 315,6 316,3
Вода Славная - - 6,6 6,8
Coca-Cola Co. 117,8 119,3 120,8 122,0
Danone 169,5 240,9 313,3 383,4
Дарида - - 0,9 1,0
Молочный мир 122,8 129,2 - -
Морозпродукт - - 293,8 -
Онега 297,5 297,6 297,6 297,7
Петруха ТМ 947,9 948,3 948,9 949,7
Савушкин продукт 462,1 1239,5 2826,1 3814,3
Санта-Бремор 5662,8 6204,5 6942,3 6956,1
Sun Smile 64,9 48,7 64,9 64,9
Святой источник/Боржоми 783,9 1201,4 1432,2 1675,6
Слодыч 485,5 485,8 486,1 486,3
Сок Сочный 438,0 548,8 549,7 603,0
Спартак 158,3 158,8 - -
Фрост - - 255,6 255,5

Источник: Таблица составлена автором по данным источника [9]

На сегодняшний день недостаточно охвачен рынок рекламы в социальных 
сетях. При этом компании используют в своей коммуникационной стратегии не 
максимальное количество социальных сетей, а лишь те, которые, по их мнению, 
наиболее соответствуют их целевой аудитории (таблица 7). Для привлечения 
клиентов компании имеют возможность создавать сообщества в социальных 
сетях, что позволяет доносить новую информацию до пользователей, которых 
вероятнее всего заинтересует продвигаемая продукция.

Так, наиболее часто производители продовольственных товаров и торговые 
сети размещают информацию в сети «Одноклассники», «Вконтакте», «Twit-
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ter». Такие сети как «Facebook» и «Instagram», популярные среди молодежной 
аудитории, для продвижения продуктов питания практически не используются. 
В целом продвижение продовольственных товаров в социальных сетях 
практикуется недостаточно активно, несмотря на то, что они являются 
действенным инструментом маркетинговых исследований и продвижения 
благодаря четкой направленности на целевую аудиторию (таргетингу).

Таблица 7: Перечень белорусских брендов в социальных сетях в разделе 
«продукты питания и напитки», «торговые сети» по показателю эффективности 

ведения сообщества (по состоянию на август 2018 г.)

Наименование брэнда Facebook Instagram Одноклассники Twitter ВКонтакте
Лидское пиво 18,7 - - 8,6 -
Евроопт - - 10,1 - 12,5
Брестский 
мясокомбинат - - 17,3 - -

Беллакт - - 17,7 - -
Виталюр - - 19,7 - -
Гиппо - - 20,8 - -
KFC - - - 18,2 -
Nescafe - - - - 11,2

Источник:Таблица составлена автором по данным источника [10]

Одним из наиболее приоритетных инструментов деловой интернет-
коммуникации, как на внутреннем, так и при выходе на внешние рынки 
сбыта, является развитие электронных торговых площадок. Недостаточная 
организованность рынка сбыта в интернет-пространстве не позволяет создать 
крепкие связи между производителями, переработчиками, поставщиками 
и потребителями сельскохозяйственной и продовольственной продукции. 
Объединение их взаимоотношений в одну систему приводит к созданию условий 
для проведения электронных торгов, быстрого получения необходимых данных 
не только об объеме и структуре спроса и предложения, но и маркетинговой и 
правовой информации [2].

Использование возможностей электронной торговли позволяет 
производственным и торговым организациям упростить задачу поиска 
покупателя и получать высокую рыночную стоимость за их продукцию без 
лишних посредников, а также способствует сбору маркетинговых данных.

Тем не менее, не смотря на значительные преимущества интернет-
продвижения, существует ряд недостатков, сдерживающих развитие интернет-
маркетинга: неудовлетворительная защита от несанкционированного доступа 
или вирусов, недостаточное использование сети партнерами, потребителями, 
риски, связанные с мошенничеством при осуществлении электронных платежей. 
Ряд сложностей связан с тем, что в интернете не отслеживается размещение 
заведомо ложной информации или способной нанести ущерб физическому либо 
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юридическому лицу. Данные проблемы можно решить благодаря грамотному 
целеполаганию при реализации коммуникационной программы в сети интернет 
и мониторингу поступающих сообщений, а также обеспечению своевременной и 
беспрерывной подачи информации в онлайн-систему [3, 5].

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В результате исследования было выявлено, что рекламный рынок Республики 

Беларусь находится на стадии развития. При этом Беларусь значительно отстает 
от соседних стран, что говорит о возможных резервах развития рынка рекламы. 
Основным рекламным средством, не смотря на динамичное развитие интернет-
рекламы, является телевидение, на долю которого приходится 42%, что делает 
его наиболее привлекательным каналом продвижения продовольственных 
товаров. Тем не менее, продвижение продовольственных товаров в сети 
интернет за последние годы получило стремительное развитие. Интернет-
продвижение изначально нацелены не только на демонстрацию, но и на обмен 
информацией между различными участниками процессов коммуникации, в том 
числе заключение торговой сделки. При этом интернет-технологии становятся 
тем полем, где маркетинговые коммуникации и сбытовая деятельность 
синтезируются в единые маркетинговый элемент продвижения, обеспечивая 
повышенную эффективность за счет эффекта синергии. 

Таким образом, продуманное использование элементов коммуникационного 
поля позволяет оптимизировать затраты на продвижение в Интернете и добиться 
устойчивого эффекта с точки зрения присутствия компании в сети и ее имиджа.
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Аннотация: в статье рассматривается роль и значение стратегического управле-
ния промышленных предприятий в современных условиях жесткого экономического 
и политического противостояния и санкционного давления, которое испытывает 
на себе Россия в последние пять лет, в связи с чем поиск форм управления, спо-
собное повысить уровень его экономической безопасности становится как никогда 
актуальным. В настоящее время любое предприятие, независимо от отраслевой 
принадлежности, масштабов производства, форм собственности и т.д. признают 
необходимость применения методов стратегического планирования и управления 
в реализации своей хозяйственной деятельности. Особое место в статье автор 
отводит производственной стратегии, как одной из ключевых функциональных 
стратегий промышленного предприятия, способствующей разработке и внедре-
нию прогрессивных технологий, стимулированию инновационного развития. В силу 
того, что процедура разработки стратегии производства многоэтапный и слож-
ный процесс, учитывающий большое количество разнокачественных факторов, не-
обходимо привлечение соответствующих профессионалов – менеджеров высокого 
класса, обладающих научными знаниями в сфере производственного и стратеги-
ческого менеджмента, экономики предприятий, стратегического планирования и 
прогнозирования. Подготовка таких специалистов возможна лишь при объедине-
нии усилий государства, образования и производства. И такие шаги с большей или 
меньшей степенью интенсивности уже осуществляются. Обеспечение стабильно-
го роста промышленного сектора народного хозяйства путем создания таких эко-
номических условий, которые будут способствовать разработке и внедрению про-
грессивных технологий, и стимулированию инновационного развития относится 
к приоритетным задачам государственной политики в области обеспечения эко-
номической безопасности государства. Промышленные предприятия, являясь глав-
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ным образующим элементом экономической системы (народного хозяйства стра-
ны), жестко связаны с ней. Любые изменения в производственной деятельности 
предприятия немедленно сказываются на всех других видах деятельности народ-
ного хозяйства. В промышленной сфере экономики, представленным колоссальным 
числом хозяйствующих субъектов заключен такой потенциал, который сможет 
организовать прорыв в эффективном, инновационном преобразовании экономики 
всего государства и повысить качество жизни его граждан. Производственный сек-
тор является лидером в структуре народного хозяйства и для его результативно-
го функционирования необходимо соблюдать соответствующие требования: удов-
летворение потребительского спроса и возможность в обеспечении непрерывности 
всего воспроизводственного цикла.  В статье отмечено негативное воздействие, 
которое оказывают внутренние и внешние факторы на процессы хозяйственной 
деятельности промышленных предприятий. Для предприятий актуальным сегодня 
является разработка и использование системы оценки обеспечения экономической 
безопасности. С целью обеспечения высокого уровня экономической безопасности, 
предприятию необходимо следить за соблюдением максимальной безопасности ос-
новных функциональных составляющих. В ходе формирования производственной 
стратегии руководителям функциональных подразделений необходимо тесно со-
трудничать друг с другом, соблюдая координацию своих намерений базовой стра-
тегии компании в целом. Изготовляемая предприятием продукция может быть 
конкурентоспособной на товарном рынке только в случае высокого ее качества, 
которому способствует применение передовых технологических процессов вместе 
с прогрессивными способами организации труда. Известно, что передовая техно-
логия приносит компании конкурентные преимущества, так как появляется воз-
можность дифференцирования производственной программы. Вместе с тем, дина-
мичность технологического преобразования заставляет ускоряться в принятии 
решений. Опережение по времени имеет очень важное значение, поскольку оно явля-
ется определяющим фактором конкурентоспособности современной организации. 
Вместе с тем динамизм технологического развития резко увеличивает число аль-
тернатив, которые необходимо достаточно быстро и правильно оценить. Успеш-
ное осуществление производственной стратегии в большей мере обусловливается 
способностью применять в своей деятельности различные инновации. Вместе с 
тем инновационное развитие отечественных предприятий в современных усло-
виях развития имеет серьезные проблемы, выраженные в их низкой мотивации в 
инновациях и ограниченности в инвестиционных ресурсах. Исходя из этого необ-
ходимо создать условия для мотивации производственников к активизации инно-
вационной деятельности, перевести акценты в вопросах ресурсного обеспечения в 
стратегических программах по развитию экономики на внутренние источники, а 
также сменить курс кредитно-денежной политики для снятия ресурсных ограни-
чений в инвестиционной активности отечественных предприятий. 

Ключевые слова: производственная стратегия, экономическая безопасность, 
промышленные предприятия, инновационное развитие.
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Abstract:  The article deals with the role and importance of strategic management at in-
dustrial enterprises under modern conditions of tough economic and political confronta-
tion and sanctions pressure, which Russia has got the last five years, and because of that 
reason, it becomes more relevant than ever to look for management forms which are able 
to raise the level of its economic security. At present any company recognizes the need for 
the application of both strategic planning and management methods to implement its eco-
nomic activity regardless of branch affiliation, production scale, forms of ownership, etc. 
In this article the author gives a special place to the manufacturing strategy as one of the 
key functional strategies of an industrial enterprise contributing to the development and 
implementation of advanced technologies and to the stimulation of innovative development. 
Due to the fact that the procedure for developing a manufacturing strategy is a multi-stage 
and complex process taken into account a great amount of different factors, it is necessary 
to involve relevant professionals - high-class managers - having scientific knowledge in the 
field of production and strategic management, economics of enterprise, strategic planning 
and forecasting. Training of such specialists is possible only with the combined efforts of the 
State, education and industry. And such steps are already being implemented with more or 
less intensity. Ensuring stable growth of the industrial sector of the national economy should 
refer to the priorities of state policy in the field of economic security of the State by creating 
such economic conditions which will contribute to the development and implementation of 
advanced technologies, and stimulate innovative development. Industrial enterprises, being 
the main constituent element of the economic system of the country national economy, are 
rigidly connected with it. Any changes in production activities of company are immediately 
reflected in all other areas of national economy. In the real sector of the economy, repre-
sented by a huge number of economic entities it has got great potential that is able to make a 
breakthrough both in the effective and innovative development of the economy of the whole 
country and to improve people’s quality of life. In the structure of the economy the indus-
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trial sector is considered to be the leading one and for its effective functioning one should 
comply with certain conditions such as: an ability of meeting consumer demand and ensur-
ing  regularity of the reproductive cycle. In the article the author notes a negative impact of 
internal and external factors on the processes of economic activity of industrial enterprises. 
The development and use of the evaluation system of economic security are relevant today 
at the companies.To reach a high level of economic security, the company has to ensure a 
maximum safety of the main functional components. Forming the manufacturing strategy, 
the heads of functional units should work closely with each other, thus they coordinate their 
plans of company basic strategy as a whole. The production made by the company  will be 
competitive in the commodity market if only  it has a high quality that ensures the use of ad-
vanced technological processes in conjunction with modern forms of labor organization. It is 
generally accepted that  new technology gives the company competitive advantages because 
it allows to differentiate the production program. Moreover, the dynamism of technological 
development determines the urgency of decision-making. Saving of time is of fundamen-
tal importance, as it becomes a critical factor of competitiveness of the modern company. 
However, the dynamism of technological development dramatically increases a number of 
alternatives which should be evaluated quickly and correctly.The successful implementation 
of the manufacturing strategy is more dependent on the ability to apply various innovations 
in their activities. At the same time, innovative development of domestic companies under 
modern conditions of development has serious problems expressed by their low motiva-
tion, innovation and limited investment resources. For this reason it is necessary to create 
some conditions for motivating manufacturers to intensify innovative activity, to emphasize 
internal sources instead the issues of resource support in the strategic programs for the de-
velopment of the economy  and also change the course of monetary policy to lift resource 
restrictions in the investment activity of domestic companies.

Keywords:  manufacturing strategy, economic security, industrial enterprises, innovative de-
velopment.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В условиях жесткого санкционного давления, которое оказывается на нашу 

страну вот уже пятый год, роль стратегического управления предприятием 
возрастает с новой силой, становится сегодня преобладающей формой 
управления, способное повысить уровень его экономической безопасности. Это 
связано прежде всего с ростом динамичности и неопределенности окружающей 
рыночной среды, а также стремлений менеджмента находить такие формы 
адаптации предприятия, которые в сложных условиях его функционирования для 
повышения уровня своей экономической безопасности будет обусловливающим 
моментом в выборе этих форм. 

При разработке корпоративной стратегии хозяйствующего субъекта особое 
место отводится разработке производственной стратегии. 

Формирование производственной стратегии достаточно сложный и 
многоэтапный процесс, учитывающий стратегические цели компании; его 
ресурсный потенциал, динамику рыночной конъюнктуры. Предварительно 
анализируется состояние производственной системы предприятия, выявляются 
слабые места в результате чего определяется направление намечаемых 
трансформаций. 

Такая большая аналитическая работа невозможна без современных 
научных знаний в области производственного и стратегического менеджмента, 
экономики предприятий, стратегического планирования и прогнозирования, что 
в свою очередь повышает уровень требовательности к подготовке современных 
менеджеров. Очевидно, что решение задачи обеспечения отечественного 
бизнеса высококвалифицированными менеджерами возможно только за счет 
объединения усилий государства, образования, науки и производства. 

2. ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ 
НА СОВРЕМЕННОМ ЭТАПЕ РАЗВИТИЯ В ОБЕСПЕЧЕНИИ 
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ

13 мая 2017 г. Указом Президента РФ № 208 утверждена новая Стратегия 
экономической безопасности Российской Федерации на период до 2030 года. В 
документе обозначены вызовы и угрозы, оказывающие наибольшее воздействие 
на уровень экономической безопасности [1].

К приоритетным задачам государственной политики в области обеспечения 
экономической безопасности относятся в том числе обеспечение стабильного 
роста промышленного сектора народного хозяйства путем создания таких 
экономических условий, которые будут способствовать разработке и внедрению 
прогрессивных технологий, и стимулированию инновационного развития.

Промышленные предприятия, являясь главным образующим элементом 
экономической системы (народного хозяйства страны), жестко связаны с ней. 
Любые изменения в производственной деятельности предприятия немедленно 
сказываются на всех других видах деятельности народного хозяйства.
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 Производственный сектор является лидером в структуре народного 
хозяйства и для его результативного функционирования необходимо соблюдать 
соответствующие требования: удовлетворение потребительского спроса и 
возможность в обеспечении непрерывности всего воспроизводственного цикла.  
Интенсивность преобразований в производственном секторе обусловливают 
темпы развития всего народнохозяйственного комплекса. Именно в 
промышленной сфере экономики, представленным колоссальным числом 
хозяйствующих субъектов заключен тот потенциал, который организует прорыв 
в эффективном, инновационном преобразовании экономики всего государства 
и повысить качество жизни его граждан. Негативное влияние на хозяйственную 
деятельность отечественных предприятий оказывает в настоящее время 
финансово-экономический кризис. Спад производства от влияния внешних 
негативных факторов углубляется неудовлетворительным состоянием 
внутренней среды организации. К ним относится физический и моральный износ 
оборудования, отсутствие мотивации персонала к инновационной деятельности, 
недостаточно развитая производственная инфраструктура. 

Активное противодействие негативным воздействиям разного 
уровня основная задача для повышения экономической безопасности (ЭБ) 
промышленных предприятий, уровень которой определяется с помощью 
количественных и качественных показателей. Стратегическое планирование и 
прогнозирование - один из главных этапов в обеспечении ЭБ организации.

Процедура стратегического планирования предполагает выделение 
ключевых компетенций организации, под которыми имеют в виду виды 
деятельности, развивающие конкурентные преимущества фирмы. Именно 
ключевые компетенции в сфере НИОКР, передовой техники и технологии, 
эффективной организации производства и активного продвижения готовой 
продукции способствуют получению стратегического преимущества по 
отношению к другим участниками рынка.

На базе сформированной стратегии руководство предприятия формируют 
план распределения ресурсов, взаимодействия организации с контрагентами 
рынка. Все это должно соответствовать принятой долгосрочной цели и 
увязано с миссией организации. Здесь же формируется стратегический план 
по обеспечению его экономической безопасности и задаются параметры 
применения корпоративных ресурсов предприятия в соответствии с принятой 
организационно-функциональной структурой и взаимодействии всех 
структурных подразделений предприятия. Ресурс капитала является одним 
из основных и первостепенных, который в сочетании с другими возможными 
источниками финансирования позволяет приобретать, восстанавливать и 
поддерживать остальные ресурсы, которых на предприятии либо совсем не было, 
либо они со временем утратили прежнюю актуальность. Основными ресурсами 
в производственном процессе являются материальные, информационные 
(применительно к технологии) и кадровые. При реализации производственной 
стратегии для обеспечения экономической безопасности необходимо иметь 
ресурсы требуемого качества в необходимом количестве и в нужное время. 
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Качество изготовляемой продукции, реализация планов производства (по 
объему производимой продукции) находятся в прямой зависимости не только 
от количества и качества используемых ресурсов, но и от непосредственно 
самого технологического процесса, в котором обязательно следует 
соблюдать установленные технологическим регламентом последовательность 
производственных операций и их параметры.

Препятствующие реализации производственной стратегии факторы 
предприятием должны восприниматься потенциальными угрозами, а 
условия, при которых гарантировано будут достигнуты стратегические цели, - 
возможностями. 

Несмотря на актуальность и остроту вопросов обеспечения экономической 
безопасности предприятий в современных условиях ведения хозяйственной 
деятельности не выработано единого подхода к пониманию этой проблемы, 
не существует определенности в выборе составляющих ЭБ предприятия, в 
основном существующие разработки относятся к проблемам региональной и 
национальной безопасности. Одним из важных вопросов по-прежнему остается 
вопрос выбора показателя (системы показателей), по которому можно оценивать 
экономическую безопасность предприятия. 

Приоритетной точкой зрения в отношении количественной оценки уровня 
экономической безопасности предприятия, по мнению многих авторов, 
является использование тех же показателей, которые применяются при анализе 
производственно-хозяйственной и финансовой деятельности предприятия, так 
как именно они дают объективную оценку положению дел в организации. Кроме 
того, их расчет и интерпретация не вызовут со стороны персонала предприятия 
каких-либо затруднений. Их использование оценит не только уровень ЭБ в 
текущий период времени, но и проанализирует его динамику, а также даст 
прогноз на перспективу.

Достоверность информации, составляющую аналитическую базу для 
диагностики производственно-хозяйственной и финансовой деятельности 
организации, положительно скажется на объективности полученных результатов. 
Однако, и этот метод имеет свои недостатки и оценивать ЭБ предприятия лишь 
по результатам анализа его финансово-производственного состояния возможно, 
но с определенной корректировкой.

В настоящее время предлагается рассчитывать эффективность принятых 
мер по обеспечению ЭБ как отношение совокупности реализовавшегося 
и предотвращенного ущерба к стоимости проведенных мероприятий по 
обеспечению ЭБ. Но для того, чтобы оценить систему мер по обеспечению 
экономической безопасности, должна быть создана сама система, чтобы 
подсчитать ее стоимость. На отечественных предприятиях подобная система 
мер не разрабатывается и каждая организация, исходя из собственной ситуации 
по-своему оценивает эффективность проводимых мероприятий [3]. 
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3. ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ ФОРМИРОВАНИЯ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СТРАТЕГИИ

Производственная стратегия очень жестко связана с целым комплексом 
многообразных видов деятельности, присущих предприятию: финансовой, 
маркетинговой, кадровой и прочей. Организовать производственный процесс 
- это правильно выбрать технологию, четко определить временные границы 
процесса, оптимизировать материальные запасы, выбрать способ их пополнения, 
а также определиться с вариантом управления материальными потоками на 
предприятии. Стратегия производства функционирует посредством управления 
процессом организации нужных для потребителей продукции и услуг в 
организации.

При разработке производственной стратегии необходимо учитывать ряд 
следующих факторов:

- размер капитальных вложений, которые будут использованы на 
совершенствование производственного процесса;

- период времени, необходимый для своевременного осуществления запуска 
запланированной продукции;

- сравнительная оценка себестоимости и цены настоящей и новой (будущей) 
продукции.

При разработке производственной стратегии необходимо учитывать ее 
зависимость от других функциональных стратегий организации, а также от 
разнообразных факторов внешнего окружения. Поэтому результат хозяйственной 
деятельности от реализации производственной стратегии будет эффективен 
настолько, насколько она содержательна сама по себе, насколько органично 
взаимоувязана с другими функциональными стратегиями и насколько она 
коррелируется с базовой стратегией предприятия.

Руководители предприятий должны работать в постоянном контакте с 
другими функциональными службами и подразделениями, вырабатывая не 
конфликтующими друг с другом стратегии, объединенные единым интересом в 
одно целое. 

Единство интересов лишь на первый взгляд кажется логическим, в 
реальности же между структурными подразделениями предприятия идет 
настоящая борьба за собственные интересы, которые вступают друг с другом в 
противоречия. Это наносит осязаемый вред предприятию. Объединить их можно 
достижением единой цели для получения максимального результата, который 
принесет выигрыш всем участникам производственного процесса. Стратегию 
производства как одну из разновидностей функциональной стратегии зачастую 
игнорируют даже опытные специалисты по стратегическому менеджменту, в то 
время как именно она представляет собой основную функцию промышленного 
предприятия, обеспечивающая изготовление продукции и приносящая за счет 
этого значительную долю прибыли.
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В процессе организации производственной стратегии начальникам 
функциональных служб надо тесно взаимодействовать друг с другом, обеспечивая 
координацию своих намерений базовой стратегии компании в целом.

Изготовляемая предприятием продукция может быть конкурентоспособной 
на товарном рынке только в случае высокого ее качества, которому способствует 
применение передовых технологических процессов вместе с прогрессивными 
способами организации труда. Повышение конкурентоспособности и увеличение 
своей доли на рынке зависит и от того, насколько оперативно внедряется 
новая технология, какова максимальная отдача от освоенных технологий для 
производства продукции в соответствии с запросами рынка, предусмотрено ли 
ее совершенствование в течение срока службы.

Известно, что передовая технология приносит компании конкурентные 
преимущества, так как появляется возможность дифференцирования 
производственной программы. Вместе с тем, динамичность технологического 
преобразования заставляет ускоряться в принятии решений. Опережение по 
времени имеет очень важное значение, поскольку оно является определяющим 
фактором конкурентоспособности современной организации. Динамизм 
технологического развития резко увеличивает число альтернатив, которые 
необходимо достаточно быстро и правильно оценить.

Успешное осуществление производственной стратегии в большей мере 
обусловливается способностью применять в своей деятельности различные 
инновации.

Инновационное развитие отечественных предприятий имеет следующие 
проблемы: 

1. Низкая мотивация производственников в инновациях; 
2. Ограниченность предприятий в инвестиционных ресурсах 

Первая проблема связана с высоким уровнем монополизации отраслей 
промышленности и избыточными защитными барьерами, что снижает интерес 
производителей к внедрению инноваций [2].

Вторая - нестабильность экономической ситуации в стране из-
за внешнеполитической обстановки в мире и введенных против России 
санкционных ограничений, вселяющая недоверие в потенциальных инвесторов. 

В опубликованном рейтинге самых инновационных стран мира 2018 
года (Global innovation index 2018), совместно подготовленном Корнелльским 
университетом (США), Бизнес-школой для мира (INSEAD) и Всемирной 
организацией интеллектуальной собственности (WIPO), среди 126 стран мира 
Россия заняла 46 место (табл. 1). 

Таблица 1: Глобальный инновационный индекс (2018г.)

Страна/Экономика Оценка (0-100) Ранг Коэффициент 
эффективности

Швейцария 68,40 1 0,96
Нидерланды 63,32 2 0,91
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Швеция 63,08 3 0,82
Великобритания 60,13 4 0,77
Сингапур 59,83 5 0,61
Соединенные Штаты Америки 59,81 6 0,76
Финляндия 59,63 7 0,76
Дания 58,39 8 0,73
Германия 58,03 9 0,83
Ирландия 67,19 10 0,81
Израиль 56,79 11 0,81
Республика Корея 56,63 12 0,79
Япония 54,95 13 0,68
Гонконг (Китай) 54,62 14 0,64
Люксембург 54,53 15 0,94
Франция 54,36 16 0,72
Китай 53,06 17 0,92
Канада 52,98 18 0,61
Норвегия 52,63 19 0,64
Австралия 51,98 20 0,58
Российская Федерация 37,90 46 0,58

Источник: https://basetop.ru/mesto-rossii-v-mirovyih-reytingah-2018-goda-
itogi/

Это соответствует средним значениям показателей инновационности 
странны по данному рейтингу. По версии агентства Bloomberg, специализация 
которого – сбор и торговля информацией, в целом ситуация неплохая. Страны 
оценивались по нескольким критериям – количество и качество проведенных 
исследований (как в области высокой науки, так и в инженерии), наличие высоких 
технологий и их распространенность, а также содействие этому государства.

4. ЭТАПЫ РАЗРАБОТКИ СТРАТЕГИИ ПРОИЗВОДСТВА 
Процесс выработки производственной стратегии условно можно разделить 

на четыре основных этапа. Первый этап предполагает общий анализ текущего 
состояния хозяйственной деятельности предприятия, второй -предусматривает 
вскрытие «узких мест» в системе производства для определения последующих 
шагов. Эти два этапа «устанавливают диагноз» производственной системе перед 
непосредственно разработкой стратегии и на основе всестороннего комплексного 
анализа выносят ей верную оценку. Оценочным критерием в этом случае служит 
клиентоориентированный принцип, т.е. предприятие должно производить свою 
продукцию для удовлетворения потребностей конкретного потребителя. При 
этом необходимо учитывать и изменчивость рыночной конъюнктуры, и наличие 
конкурентов, и прочие внешние факторы.
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Третий этап включает непосредственно формирование производственной 
стратегии с указанием ее стратегической цели и задач, необходимых для ее 
достижения. На этом этапе формируется комплексная программа тех конкретных 
мер, которые будут направлены на совершенствование производства.

На данном этапе следует использовать более раскрытую схему, с выделением 
основных позиций:

1. Производственные мощности (фокусирование или специализация 
мощностей). 

2. Вертикальная интеграция, как более эффективная для управления 
производственными процессами. 

3. Технология производства, как наиболее связанные с развитием 
технологического потенциала производства.

4. Масштаб производства уже выпускаемых продуктов (для информации по 
уровню спроса, продолжительности выпуска, основным конкурентам и т.д.).

5. Масштаб производства планируемых к запуску продуктов (необходимо 
знать с точки зрения рыночной конъюнктуры).

6. Производственный персонал, как решающий фактор, который со временем 
будет лишь расти.

7. Управление качеством, отражающее качество организации производства, 
показатель восприимчивости продукта на рынке.

8. Производственная инфраструктура, как важный фактор успешного 
функционирования организации.

9. Взаимоотношения с поставщиками и другими партнерами (кооперативный 
или конкурентный подходы).

10. Управление производством (решения относятся к формированию 
производственного менеджмента как специальной подсистемы системы 
управления). 

Выбор определенной производственной стратегии (предпочтение одного из 
вариантов стратегии из ряда альтернативных) зависит от конкретных факторов.

Первый из них, воздействующий на избрание стратегии - это состояние 
окружающей внешней среды. Важно учесть возможно большее число внешних 
факторов, чтобы та обстановка, которая сложились к этому времени на 
потребительском рынке не была проигнорирована. Необходимо также, чтобы 
цели избираемой стратегии были достигаемыми. Диагностика внешней среды 
позволит ответить на главный вопрос: каковы возможности предприятия для 
успешного продвижения своего бизнеса. 

Второй фактор, оказывающий влияние на выбор стратегии – это ресурсный 
и организационный потенциал компании, который оценивает все имеющиеся 
для производственной деятельности ресурсы и потенциальные возможности 
хозяйствующего субъекта для осуществления стратегии. 

С точки зрения ресурсного потенциала организации как способности 
осуществлять свой технологический процесс, получая требуемые результаты, 
все ресурсы принято подразделять на 3 группы: 1. материально-технические, 
2. оборотные активы, 3. трудовые ресурсы. Собственно, эти три группы 
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ресурсов, соединяясь в производственном процессе, способствуют достижению 
необходимых целевых установок [5].

Организационный потенциал предприятия определяет 6 главных признаков, 
влияющих на выбор стратегии: 

1 – масштаб производства;
2 – величину зарезервированных ресурсов;
3 - эффективность методов организации производства и труда;
4 - чувствительность персонала к нововведениям;
5 – стремление к организационным преобразованиям;
6 – оптимальная организационная структура компании. 

Анализируя приведенные признаки можно выделить существенные 
стороны предприятия в области организации производства, возможности 
экономического маневра, выбор способа изменений в реализации стратегии. 

Третьим фактором в выборе стратегии служит репутация (имидж) 
предприятия в информационной и финансовой составляющих. Устойчивое 
финансовое положение организации повышает к нему доверие со стороны 
инвесторов и способствует привлечению инвестиций. Информационный имидж 
приводит к укреплению позиций предприятия на рынке сбыта. 

Четвертым этапом в процессе стратегического управления 
производственной системой предприятия является реализация производственной 
стратегии и оценка ее эффективности по результатам функционирования 
предприятия в целом. В качестве основных показателей эффективности 
выступают такие показатели как прибыль, рентабельность, затраты на рубль 
товарной или проданной продукции, рыночная доля предприятия и др.

Современные теории описывают разнообразные методические подходы, 
использование которых сформирует эффективную стратегию производства. 
Исследования о внешнем окружении среды предприятия и о его ресурсном 
и организационном потенциале установят возможности стратегического 
развития предприятия. Анализ устойчивости функционирования организации 
применяется с целью определения допустимых путей адаптации к запросам 
рынка и установлению возможных пределов экономического маневра. Выбор 
стратегии осуществляется исходя из возможностей предприятия обеспечить 
ее воплощение необходимыми ресурсами (материальными, финансовыми, 
трудовыми и пр.). Производственная стратегия разрабатывается как 
составляющая часть общехозяйственной стратегии и формулироваться так, 
чтобы отражать целевые направления предприятия в целом.

Производственная стратегия сегодня в соответствии со стратегическими 
ориентирами Российской Федерации обязательно должна быть нацелена на 
создание технологий, продуктов и услуг, не только отвечающих национальным 
интересам Российской Федерации и необходимых для существенного повышения 
качества жизни ее граждан, но и востребованных в мире. Для обеспечения 
стабильного конкурентного преимущества предприятиям любой отрасли при 
реализации стратегии производства следует комплексно внедрять все три типа 
инноваций— продуктовые, процессные и бизнес-модели.
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Так как инновационное развитие отечественных предприятий имеет 
серьезные проблемы из-за низкой мотивации в инновациях и ограниченности 
в инвестиционных ресурсах, для создания условий в заинтересованности 
производственников к активизации инновационной деятельности необходимо 
перевести акценты в вопросах ресурсного обеспечения в стратегических 
программах по развитию экономики на внутренние источники и сменить 
курс кредитно-денежной политики для снятия ресурсных ограничений в 
инвестиционной активности отечественных предприятий [4]. 

5. ВЫВОДЫ 
Роль стратегического управления предприятием в последние пять лет в 

силу роста динамичности и неопределенности окружающей рыночной среды, 
возрастает с новой силой и особо значимое место при разработке корпоративной 
стратегии отводится производственной стратегии – стратегии, способствующей 
находить такие формы адаптации предприятия, которые в сложных условиях его 
функционирования для повышения уровня своей экономической безопасности 
будет обусловливающим моментом в выборе этих форм.

Производственная стратегия сегодня в соответствии со стратегическими 
ориентирами Российской Федерации обязательно должна быть нацелена на 
создание технологий, продуктов и услуг, не только отвечающих национальным 
интересам Российской Федерации и необходимых для существенного повышения 
качества жизни ее граждан, но и востребованных в мире.

По уровню инновационной активности Россия значительно отстает от 
развитых стран, что обусловлено нестабильностью экономической ситуации 
в стране из-за внешнеполитической обстановки и введенных против РФ 
санкционных ограничений, вселяющая недоверие в потенциальных инвесторов, 
а также отсутствием в последние годы эффективной государственной системы 
стимулирования инновационной деятельности.

Производственная стратегия сегодня в соответствии со стратегическими 
ориентирами Российской Федерации обязательно должна быть нацелена на 
создание технологий, продуктов и услуг, не только отвечающих национальным 
интересам Российской Федерации и необходимых для существенного повышения 
качества жизни ее граждан, но и востребованных в мире. Для обеспечения 
стабильного конкурентного преимущества предприятиям любой отрасли при 
реализации стратегии производства следует комплексно внедрять все три типа 
инноваций— продуктовые, процессные и бизнес-модели.

Для создания условий в заинтересованности производственников к 
активизации инновационной деятельности необходимо перевести акценты в 
вопросах ресурсного обеспечения в стратегических программах по развитию 
экономики на внутренние источники и сменить курс кредитно-денежной 
политики для снятия ресурсных ограничений в инвестиционной активности 
отечественных предприятий. 
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SPECIFIČNOSTI PLANIRANJA I REALIZACIJE 
JAVNE NABAVKE EKSKURZIJE I NASTAVE U 

PRIRODI U ŠKOLAMA

Aleksandra Nitovski Mitić1, Ilija Đorđević2

1„Tend Protect doo Leskovac”, Leskovac, Srbija, anmitic@gmail.com
2Osnovna škola „Josif Kostić“ Leskovac, Leskovac, Srbija, ilijamaja94@gmail.com

Apstrakt:  Na osnovu mišljenja Republičke uprave za  javne nabavke, škole kao naručioci u 
postupku nabavke usluge organizovanja ekskurzija dužne su da primenjuju odredbe Zakona 
o javnim nabavkama. Ovo mišljenje je kod jednog dela menadžmenta škola stvorilo pometnju 
jer u neznanju i neobučenosti sekretara škola za poslove javnih nabavki, škole su nastavile 
da primenjuju Uputstvo za realizaciju ekskurzije i nastave u prirodi u osnovnoj školi koje je 
doneo  Ministar prosvete, nauke i tehnološkog razvoja, odnosno Pravilnik o nastavnom pla-
nu i programu kada je reč o srednjm školama i time direktno krše odredbe Zakona o javnim 
nabavkama. Specifičnost planiranja i realizacije nastavnog plana i programa pri realizaciji 
ekskurzija i nastava u prirodi dodatno je „zakomplikovala“ obavezna primena Zakona o jav-
nim nabavkama kada je reč o nabavkama ekskurzija i nastava u prirodi i usklađivanje sa 
uputstvom i pravilnikom ministarstva prosvete, nauke i tehnološkog razvoja. Pri planiranju 
i sprovođenju postupka javne nabavke ekskurzija i nastava u prirodi moraju se uzeti u obzir 
specifičnosti đačkog i učeničkog turizma, planiranje i realizacija nastavnog plana i programa, 
uputstva i pravilnici ministarstva prosvete, nauke i tehnološkog razvoja, zakona o turizmu, 
zakona o javnim nabavkama, zakona o prevozu putnika u drumskom  saobraćaju, zakona o 
rokovima izmirenja novčanih obaveza u komercijalnim transakcijama, kao i mnogih drugih 
propisa i zakona u zavisnosti da li se sadržaji ekskurzija realizuju unutar granica Srbije ili se 
radi o međunarodnim ekskurzijama. Cilj ovog rada je da zainteresovanoj javnosti na osnovu 
dugogodišnjeg iskustva autora upravo na pripremi i realizaciji nastavnog plana u delu koji 
se odnosi na ekskurzije i nastave  u prirodi učenika, tako i na sam postupak javne nabavke 
ekskurzija na stručan i jasan način odgovori na sva eventualno nejasna pitanja i kroz primere 
iz prakse omogući praktična primene iskustva autora ovog rada. U radu se posebna pažnja 
poklanja planiranju javnih nabavki u godišnjem planu javnih nabavki, vrstama postupka i 
procenjene vrednosti nabavki, izvorima finansiranja, planiranju nastavnog plana i programa 
ekskurzija i nastava u prirodi, proceduri sprovođenja postupka javne nabavke u zavisnosti od 
vrste javne nabavke koja se sprovoid, pa sve do same pripreme i realizacije putovanja i izvešta-
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vanja nadležnih organa škole o realizovanoj ekskurziji ili nastavi u prirodi. Posebno je obra-
đena odgovornost menadžmenta škole pre i u toku realizacije putovanja, kao i odgovornosti i 
obaveze direktora škole prilikom polaska i povratka dece  sa putovanja. Dat je osvrt i na način 
plaćanja za izvršene usluge u skladu sa Zakonom o rokovima plaćanja i obaveznoj evidenciji 
računa u Centralni registar faktura. Iako je do sada napisan veliki broj radova na temu javnih 
nabavki, upravo specifičnost materije koja je obrađena u ovom radu ima praktičnu primenu 
na velikom broju škola, sadašnjih i budućih menadžera – direktora škola, posebno imajući u 
vidu da svi direktori škola prolaze kroz proces licenciranja i iskustva sadržana u ovom radu, 
sigurno će biti dragoceni vodič za izvršavanje svojih zakonskih obaveza.

Ključne reči:  planiranje, ekskurzija, škola, javne nabavke, menadžment.
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FOR EXCURSIONS AND OUTDOOR 
RECREATION AND EDUCATION ACTIVITIES 

FOR SCHOOLS

Aleksandra Nitovski Mitic1, Ilija Djordjevic2

1”Tend Protect doo Leskovac”, Leskovac, Serbia, anmitic@gmail.com
2Elementary school “Josif Kostić” Leskovac, Leskovac, Serbia, ilijamaja94@gmail.com

Abstract:  Based on the opinion of the Republican Public Procurement Administration, 
schools as procuring entities in the procurement process of the organization of excursions 
are obliged to apply the provisions of the Public Procurement Act. This opinion caused a 
confusion in one part of school management, because of ignorance and lack of knowledge 
of procurement of the secretaries in public  schools, the schools continued to implement the 
Instructions for the realization of excursions and outdoor recreation and education activi-
ties  in elementary schools passed by the Minister of Education, Science and Technological 
Development,that is the Regulation on the curriculum for secondary schools, which directly 
violates the legal provisions of the Public Procurement Law. The specifications of  planning 
and realization of the curriculum in the implementation of excursions and outdoor recrea-
tion and education activities is additionally complicated by the mandatory implementation 
of the Law on Public Procurement when it comes to procurement of excursions and recrea-
tion and education activities  as well as by harmonization with the instructions and rules 
of the Ministry of Education, Science and Technological Development. In the planning and 
implementation of the public procurement procedure for excursions and outdoor recreation 
and education activities  the specifics of  student tourism, planning and realization of the 
curriculum, instructions and regulations of the Ministry of Education, Science and Tech-
nological Development, Law on Tourism, Law on Public Procurement , public transport 
law of passengers in road traffic, law on deadlines for settlement of financial obligations 
in commercial transaction must be  taken into account  , as well as many other regulations 
and laws, depending on whether the contents of excursions are realized within the borders 
of Serbia or they are international excursions. The aim of this study is to give the interested 
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public, on the basis of many years of  the author˘s  experience of the preparation and imple-
mentation of the curriculum in the part relating to excursions and outdoor recreation and 
education activities  of pupils, as well as of  the procedure of public procurement of excur-
sions, in a professional and clear way,a  response to  all the questions and through examples 
from practice allow practical application of the experience of the author of this study. In this 
study,, special attention is paid to the planning of public procurement in the annual plan 
of public procurement, types of procedures and estimated value of procurement, sources of 
financing, curriculum planning and programs of excursions and outdoor recreation and 
education activities , procedures for conducting public procurement , depending on the type 
of public procurement , all that together with the preparation and realization of the trip and 
reporting to the competent school authorities  about the completed excursion or outdoor 
recreation and education activities  . The responsibility of school management before and 
during the realization of the trip, as well as the responsibilities and obligations of the school 
director when leaving and returning children from the trip, has been specifically addressed. 
There is also a review of the manner of payment for services rendered in accordance with 
the Law on Payment Terms and Obligatory Record of Accounts in the Central Registry of 
Invoices. Although a large number of studies have been written so far on the subject of pub-
lic procurement, it is precisely the peculiarity of the matter that has been elaborated in this 
study that has practical application in a large number of schools, with present and future 
managers - school principals, especially since all school principals are undergoing a licens-
ing process and the experiences contained in this paper will surely be a valuable guide to the 
fulfilment of their legal obligations.

Keywords:   planning, excursion, school, public procurement, management.
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1. UVOD
Od stupanja na snagu Zakon o javnim nabavkama Republike Srbije pojavila se 

nedoumica menadžmenta škola da li je potrebno da za nabavku usluge organizacije 
i izvođenja ekskurzija i nastava u prirodi primenjuju odredbe Zakona o javnim na-
bavkama, s obzirom da se radi o sredstvima roditeljskog dinara ili je moguće vršiti 
nabavku ovih usluga primenom Uputstva za realizaciju ekskurzije  i nastave u prirodi 
u osnovnoj školi, odnosno Pravilnik o nastavnom planu i programu kada je reč o sred-
njm školama, koja je doneo Ministar prosvete, nauke i tehnološkog razvoja. 

Ovu nedoumicu razrešila je Republička uprava za javne nabavke koja je po slo-
vu Zakona o javnim nabavkama ovlašćena da daje mišljenja o tumačenju i primeni 
odredaba Zakona o javnim nabavkama. Republička uprava za javne nabavke je dala 
mišljenje da su osnovne i srednje škole čiji je osnivač Republika, odnosno lokalna vlast, 
kao i autonomna pokrajina u obavezi da primenjuju Zakon o javnim nabavkama kao 
indirektni korisnici budžetskih sredstava i da se obaveza primene Zakona o javnim 
nabavkama primenjuje i na nabvku ekskurzija i nastave u prirodi bez obzira što se ove 
van nastavne aktivnosti finansiraju iz sredstava roditeljskog dinara.

Kako je Republička komisija dala svoje mišljenje koje je obavezujuće za sve škole, 
javio se novi problem za menadžment škola jer sekretari škola koji su po obrazovanju 
pravnici nemaju iskustva u sprovođenju postupaka javnih nabavki jer velika većina 
njih se nikada nije susretala sa ovom materijom niti išla na edukacije i seminare iz 
oblasti javnih nabavki.

U većim gradovima ovaj novonastali problem je rešen tako što su konsultant-
ske agencije za oblast javnih nabavki koje već imaju obučene kadrove sa licencama 
službenika za javne nabavke pristupile sprovođenju postupaka javnih nabavki po ugo-
vorima o pružanju usluga ili konsultantskim poslovima sa školama i time omogućile 
i pomogle školama da na potpuno zakonit način i uz profesionalan kadar izvrše svoje 
zakonske obaveze.

U vreme nastajanja ovog rada došlo je do promene propisa kojima se reguliše način 
organizacije i ostvarivanja nastave u prirodi i ekskurzija u osnovnim školama i ekskur-
zija u srednjim školama, a koje je doneo Ministar prosvete, nauke i tehnološkog razvoja 
Republike Srbije. Novi pravilinici koji uređuju ovu oblast objvaljneni su u Službenom 
glasniku Republike Srbije 30/2019 dana 25.04.2019, a stupili su na snagu  03.05.2019. 
godine i primenjuje se od školske 2019/2020 godine.

2. PLANIRANJE JAVNE NABAVKE EKSKURZIJA I NASTAVE 
U PRIRODI

Pri planiranju javne nabavke ekskurzija i nastave u prirodi u osnovnim školama i 
ekskurzija u srednjim školama nema posebnih razlika, već samo određenih specifičnosti 
na koje ćemo ukazati kroz sam rad.

Stručno veće za razrednu nastavu predlaže probram nastave u prirodi, koji dostav-
lja nastavničkom veću radi razmatranja i usvajanja.

Odeljenska i stručna veća škole predlažu program ekskurzije, koji dostavljaju 
nastavničkom veću, radi razmatranja i usvajanja.
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Nastava u prirodi i ekskurzija mogu da se realizuju ukoliko savet roditlja da 
saglasnost na program nastave u prirodi, odnosno ekskurzije.

Program nastave u prirodi i ekskurzije sadrži:
•	 obrazovne i vaspitne ciljeve i zadatke;
•	 sadržaje kojima se postavljeni ciljevi ostvaruju;
•	 planirani obuhvat učenika;
•	 nosioce predviđenih sadržaja i aktivnosti;
•	 trajanje;
•	 putne pravce;
•	 tehničku organizaciju;
•	 način finansiranja;
•	 	druga pitanja od značaja za realizaciju programa nastave u prirodi i ekskur-

zije.

Nosioci pripreme, organizacije i izvođenja programa nastave u prirodi su direktor 
škole, stručni vođa putovanja, nastavanik razredne nastave, odnosno drugi nastavnik 
koji je dobio saglasnost stručnog veća za razrednu nastavu.

Kod ekskurzija nosioci pripreme, organizacije i izvođenja programa ekskurzije su 
direktor škole, stručni vođa putovanja, odeljenski starešina ili drugi nastavnik koga je 
odredio direktor škole. Kod ekskurzija u osnovnoj školi potrebno je da saglasnost da 
drugi nastavnik vodi ekskurziju da odljensko veće, dok se kod ekskurzija u srednjm 
školama ova saglasnost ne traži

Stručni vođa puta može biti direktor škole ili lice koje on ovlasti, a koje je iz 
reda nastavnika razredne nastave, odnosno nastavnika koji ostvaruju plan i program 
nastave i učenja.

Kod planiranja programa ekskurzije i nastav u prirodi obaveza je pridržavanja već 
ranije pomenutih pravlilnika Ministarstva prosvete pa je tako potrebno primeniti i to 
da nastava u prirodi traje sedam do deset dana. Da se ekskurzija za učenike osnovnih 
škola izvodi isključiov na teritoriji Republike Srbije, dok se za učenike sedmog i osmog 
razreda osnovne škole može organizovati i u Republici Srpskoj. Kada se radi o ekskur-
zijama učenika srednjih škola predviđeno je da se ekskurzije izvode u Republici Srbiji, 
a jednom u toku školovanja može se organizovati i u Republici Srpskoj, izuzetno za 
učenike završnog razreda ekskurzija se može organizovati u inostranstvu.

Kod planiranja javne nabvake ekskurzija i nastave u prirodi bitno je skrenuti 
pažnju da se sam plan ekskurzija i nastava u prirodi odnosi na školsku godinu koja 
počinje 01.09. a završava se 31.08. sledeće godine, dok se finansijski elementi plan-
iranja kroz finansijski plan i plan javnih nabavki vrše na osnovu budžetske godine koja 
počinje 01.01. a završava se 31.12. 

Kada se javna nabavka ekskurzija i nastave u prirodi planira i predviđa u planu 
javnih nabavki potrebno je planirati je kao višegodišnju javnu nabavku jer će se postu-
pak javne nabavke planirati u planu nabavki koji se usvaja početkom kalendarske go-
dine, a samo postupak javne nabavke biće pokrenut u toku leta u vreme trajanja školske 
godine koja se završava ili sa početkom nove školske godine dok će sama realizacija ek-
skurzija i nastave u prirodi biti u prvoj polovini naredne godine kada je reč o osnovnim 
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školama, odnosno na početku ili pred kraj nove školske godine u odnosu na budžetsku 
godinu na koju je planirana nabavka i sproveden postupak javne nabavke.

Kako se sama izrada plana janih nabvki sprovodi po fazama koje obuhvataju i pri-
kupljanje informacija o potrebama i količinama, kao i o cenama usluga jer se ovde radi 
u uslugama organizacije putovanja potrebno je imati bar osnovne informacije o broju 
dece koja se planiraju za realizaciju nastave u prirodi i ekskurzije, kao i o približnim 
destinacijama koje se planiraju za realizaciju putovanja i cenama istih da bi se što pre-
ciznije planirala vrednost javne nabavke.

3. REALIZACIJA POSTUPKA JAVNE NABAVKE EKSKURZIJA I 
NASTAVE U PRIRODI

Shodno odredbama Zakona o javnim nabavkama direktor škole donosi odluku o 
pokretanju postupka javne nabavke ekskurzije i nastave u prirodi i formira komisiju za 
sprovođenje postupka javne nabavke. Zakonom o javnim nabavkama predviđeno je da 
je obavezni član komisije za javnu nabavku diplomirani pravnik ili licencirani službenik 
za javne nabavke. Kao što smo već napred napomenuli škole ne raspolažu stručnim 
kadovima za sprovođenje postupka javne nabavke jer sekretari škola najčešće nikada 
nisu imali nikakve edukacije ili seminare za sprovođenje postupaka javnih nabavki, pa 
je direktoru škole često sigurnije da u postupak javne nabavke uključi specijalizovanu 
agenciju za konsultanske usluge iz oblasti javnih nabavki. Osnov za angažovanje agen-
cije koja će pružiti stručne usluge daje i sam Zakon o javnim nabvkama koji u članu 54. 
dozvoljava naručiocu koji nema zasposleno lice koje ima odgovarajuće stručno obrazo-
vanje iz oblsti iz koje je predmet javne nabavke da imenuje lice koje nije zaposleno kod 
naručioca. Pravilnicima kojima je regulisana oblast organizacije i ostvarivanja ekskur-
zija i nastave u prirodi, a koje je doneo Ministar prosvete, nauke i tehnološkog razvoja 
predviđeno je najpre da se izvor agencije za realizaciju ekskurzije i nastave u prirodi 
sprovodi u skladu sa zakom kojim se uređuju javne nabavke, kao i to da postupak javne 
nabavke sprovodi komisija koja ima najmanje tri člana od kojih je najmanje jedan pred-
stavnik saveta roditelja, kao i najmanje jedan nastavnik koji će realizovati ekskurziju, 
odnosno nastavu u prirodi.

Zadatak komisije za javnu nabavku je između ostalog i da pripremi konkursnu 
dokumentaciju u skladu sa zakonom o javnim nabavkama i podzakonskim aktima ko-
jim je regulisana oblast javnih nabavki. Komisija je prilikom pripreme konkursne do-
kumentacije dužna da u svemu postupa po odredbama Zakona o javnim nabavkama, 
a naročito da vodi računa prlikom pripreme tehničke specifikacije opisa same usluge. 
Potrebno je detaljno predvideti na osnovu programa ekskurzije i nastave u prirodi 
lokalitete koji se obilaze, da svi lokaliteti čija je poseta planirana programom moraju 
da se obiđu i da cene ulaznica za obilaske lokaliteta ili muzeja, galerija i sl. moraju 
da budu uključeni u cenu, mogućnost smeštaja grupe učenika u odgovarajućim ob-
jektima za smeštaj (hoteli, odmarališta, sportski centri) kada se radi o višednevnim 
ekskurzijama ili nastavi u prirodi, ishranu u objektima ukoliko se ishrana ne vrši u 
smeštajnim objektima. Posebnu pažnju je potrebno posvetiti bezbednosti dece i svih 
učesnika ekskurzije i nastave u prirodi tako da je potrebno planirati i kao jedan od 
dodatnih uslova zahtevati od ponuđača odgovarajuće autobuse za prevoz. Neophod-
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no je da komisija za javnu nabavku koja izrađuje konkursnu dokumentaciju pažnju 
posveti na starost autobusa koji će biti angažovani, na angažovanje odmornih vozača, 
mogućnost zamene autobusa pre polaska na ekskurziju i nastavu u prirodi ili u toku 
samog izvođenja putovanja. Potrebno je predvideti i obaveza je direktora škole da pre 
putovanja svake grupe učenika putovanje prijavi nadležnm organu unutrašnjih poslova 
i da traži da saobraćajna policija utvrdi ispravnost dokumentacije, tehničku ispravnost 
vozila i psihofizičku spremnost vozača autobusa za vožnju.

Kod višednevnih putovanja potrebno je obavezno planirati i od ponuđača zahteva-
ti da se obezbedi lekarska pratnja ekskurzije i nastave u prirodi. Kod lekarske pratnje 
kako se radi o deci potrebno je tražiti da lekar bude pre svega pedijatar ili lekar speci-
jalista urgntne  medicine jer su oni obučeni za rad sa decom i/ili ukazivanje neophodne 
hitne medicinske pomoći.

Sve dnevne aktivnosti vezane za ekskurziju i nastavu u prirodi se planiraju do 
najkasnije 22 časa kada je reč o osnovim školama, odnosno do 24 časa kada je reč o 
srednjim školama, s tim da je prevoz moguće vršti i noću kada je reč o ekskurzijama 
srednjih škola.

Kada se radi o predviđanju dodatnih uslova koje agencije ponuđači treba da ispune 
da bi uopšte njihove ponude bile razmatrane neophodno je pored licence organizatora 
turističkih putovanja od ponuđača zahtevati da su imali određeno iskustvo u realizaciji 
đačkog turizma tj. da su već izvodili ekskurzije i nastave u prirodi. Ovo je naročito 
važno kada se radi o ekskurzijama srednjih škola u inostranstvu ili nastavama u priro-
di jer je ovde reč o putovanjima dece koja traju više dana. Kao dodatni uslov za učešćče 
turističke agencije u pogledu poslovnog kapaciteta u vezi sa prethodnim iskustvom 
od ponuđača je potrebno zahtevati da dostave referentu listu izvedenih ekskurzija ili 
nastava u prirodi sa odgovarajućim potvrdama škola da su zaista i izvedene ova puto-
vanja. Kada je reč o ekskurzijama u inostranstvo potrebno je insistirati da je ponuđač – 
turistička agencija već izvodila ista ili slična putovanja i smeštaj na ovim destinacijama 
planirati na ranijim iskustvima.

Obavezno je od ponuđača zahtevati pratnju licenciranih vodiča za vreme trajan-
ja ekskurzije, a poželjno je da lokalni vodiči na lokalitetu sačekaju grupu i predstave 
im sam lokalitet. Kada je reč o putovanju u inostranstvo obavezno je od ponuđača 
zahtevati da se obezbede lokalni vodiči jer licence naših turističkih vodiča ne važe u 
inostranstvu. 

Pored svega ovoga mora se zahtevati od turisitičkih agencija koje izvode putovanje 
da svi putnici budu osigurani za sve vreme trajanja putovanja, a ovo je naročito važno 
kada se radi o međunarodnim ekskurziama kada agencije zbog ušteda ne osiguravaju 
sve putnike već samo deo učenika ili nastavnika.

Kako je pravilnicima o organizaciji i ostvarivanju ekskurzije i nastave u prirodi  
predviđeno da se ekskurzija može izvsti uz prethodnu pismenu saglasnost roditelja, 
odnosno drugog zakonskog zastupnika učenika za najmanje 60% učenika istog raz-
reda, dok je za nastave u prirodi predviđeno da se nastava u prirodi izvodi uz pre-
thodnu pismenu saglasnost najmanje 80% roditelja ili zakonskih zastupnika učenika 
istog razreda, odnosno izuzetno uz pismenu saglasnost najmanje 60% roditelja učenika 
odeljenja konkursnom dokumentacijom je potrebno sa ovom odredbom upoznati i sve 
ponuđače.
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Kako je finansiranje ekskurzije i nastave u prirodi predviđeno iz sredstava 
roditeljskog dinara, a za plaćanje obaveza nastalih ugovorom između škole i turirstičke 
agencije kao ugovornih strana smatramo da je kod realizacije javne nabavke ekskur-
zija i nastave u prirodi primerenije planirati kao postupak javne nabavke i sprovesti 
postupak javne nabavke sa ciljem zaključenja okvirnog sporazuma, jer škola kao jedna 
od ugovornih strana u trenutku sprovođenja postupka javne nabavke ne zana da li će 
i koliko učenika ići na neku ekskurziju već može dati smo okvirni broj učenika koji 
maksimalno može biti onoliko učenika koliko ih ima u razredu za koji se sprovodi 
postupak javne nabavke.

Odluku o dodeli ugovora donosi u skladu sa Zakonom o javnim nabavkama direk-
tor škole, a na predlog komisije.

Kada je reč o uslovima plaćanja, s obzirom na finansijske mogućnosti roditelja 
potrebno je planirati da se sami postupci javnih nabavki sprovedu tokom leta i da na 
početku školske godine već na prvim roditeljskim sastancima roditelji dobiju infor-
maciju o programu i ceni ekskurzije ili nastave u prirodi, izboru agencije i ostalim 
uslovima putovanja.  Ovo je naročito važno jer za Zakonom o rokovima izmirenja 
novčanih obaveza u komercijalnim transakcijama predviđeno da račun za pružene 
usluge mora biti plaćen u roku od 45 dana.

Tek nakon što se pribavi pismena saglasnost roditelja i utvrdi da ima dovoljnog 
broja učenika za realizaciju ekskurzije i nastave u prirodi potrebno je roditelj obavestiti 
o tome da li će se putovanje realizovati i na koji način se prikupljaju novčana sredstva 
za putovanje, uplatom direktno na tekući račun škole ili preko razrednih starešina.

4. IZVEŠTAJ O IZVOĐENJU NASTAVE U PRIRODI, 
ODNOSNO EKSKURZIJE

Nakon izvedenog putovanja, stručni vođa puta i predstavnik turističke agencije 
sačainjavaju zabelešku o izvođenju putovanja, dok je stručni vođa puta u obavezi da 
u roku od tri dana sačini izveštaj koji podnosi direktoru, sa ocenom o izvođenju i 
kvalitetu pruženih usluga. Nakon putovanja učenici popunjavaju anketni list.

Izveštaj o izvršenoj ekskurziji i nastavi u prirodi dostalja se savetu roditelja i 
nastavničkom veću radi razmatranja, a školskom odboru radi razmatranja i usvajanja.

5. ZAKLJUČAK 
Ekskurzije, kao i nastave u prirodi predstavljaju oblik van nastavnih aktivnosti. 

Iako je na prvi pogled priprema i realizacija ekskurzije i nastave u prirodi aktivnost 
za čiju je realizaciju zadužena turistička agencije koja sprovodi samo putovanja, na 
menadžemtu škole je da izvrši kvalitetnu pripremu ne samo programa putovanja već i 
samo planiranje postupka javne nabavke od procenjene vrednsoti javne nabavke, broja 
učenika koji će biti obuhvaćeni putovanjem, preko izbora agencije koja će realizovati 
putovanje, bezbednosti učenika pre i u toku putovanja pa sve dokonačne realizacije 
putovanja i plaćanja nastalih obaveza. Ovaj rad je nastao kao želja autora, a na osnovu 
dugogodišnjeg iskustva i uspešne saradnje da svim zainteresovanim licima koja su na 
bilo koji način angažovana u nekoj od faza pripreme i/ili realaizacije učeničkih puto-
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vanja da odgovor na neke nedoumice ili odgovor na neko od specifičnih pitanja veza-
nim za ovu materiju. Veliki broj pravnih propisa koji se međusobno prepliću u segmen-
tu organizacije đačkih putovanja, od propisa koji se odnose na sam obrazovni proces, 
preko propisa koji se odnose na turizam, bezbednost učenika u saobraćaju, postupke 
javnih nabavki do osiguranja i finansijskih obaveza potrebno je sagledati i objediniti 
u jednu celinu i kroz konkursnu dokumentaciju na osnovu koje se priprema i realizuje 
postupak javne nabavke prilagoditi specifičnosti svake škole, a sa osnovnim ciljem da 
se realizuju van nastavne aktivnosti na jedan bezbedan način i da se deca zbog kojih 
se ove aktivnosti i sprovode pored druženja i sticanja novih znanja lepo i provedu i sa 
lepim uspomenama vrate svojim porodicama i svojim redovnim aktivnostima. 
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ПРИОРИТЕТЫ ПРОСТРАНСТВЕННОГО 
ОБУСТРОЙСТВА В ТЕХНОЛОГИЯХ HIGH-
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Аннотация: В статье представлено исследование современных проблем организа-
ции пространственного обустройства заселенной средыв обеспечении развития 
кооперативных стратегий и экономической активности населения в условиях 
цифровизации экономики. Исследуя проблему ускоряющегося обновления господ-
ствующих технологий (цифровой революции, Hi-Tech, High-Hume), определено влия-
ние пространственного обустройства жилой среды на ее социально-экологическую, 
производительную и потребительскую (маркетинговую) детерминированность. 
Разработка модели пространственного обустройства населенной среды представ-
ляет опережающую перспективу для экономического и технологического развития 
стран, а так же для разработки новых видов товаров, которые будут вписывать-
ся в новый уклад жизни населения. Результаты исследования могут быть исполь-
зованы в разработке программ территориального и отраслевого развития и меха-
низмов социальной инженерии преимущественно для сельских территорий. Особо 
подчеркивается приоритетность человеческого капитала как основного объекта 
хозяйственной деятельности в реализации надстроечной функции воздействия 
на экономические системы. Основным средством воспроизводства человеческо-
го капитала выделены когнитивные технологии, при использовании которых со-
знание (внимание) человека тоже включается в экономический оборот как товар. 
На сегодняшний день каждый хозяйствующий субъект не зависимо от масштабов 
деятельности участвует в процессах вертикальной интеграции, как особого спо-
соба координации участников производства готовой продукции. Признание при-
оритета высоких гуманитарных технологий в пространственном обустройстве 
территорий предоставляет значительный потенциал развития экономики за 
счет преодоления линейности развития отраслей, совершенствования форм коо-
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перативного взаимодействия экономических агентов, когнитивных технологий и 
способов материализации знаний. В вопросах международных экономических отно-
шений модели пространственного обустройства территории будут играть клю-
чевую роль, т.к. будут составлять основу для макропроектов будущего, которые 
будут представлять не отношения стран друг с другом, а предлагать простран-
ство для жизни каждой личности.

Ключевые слова: экономика знаний, цифровизацияэкономики, гуманитарные 
технологии, человеческий капитал,пространственное обустройство.
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PRIORITIES OF SPATIAL HANDLING IN HIGH-
HUME TECHNOLOGY

Pavel Nuttunen

Saint-Petersburg State Agrarian University, Saint-Petersburg, Russian Federation, 
nenuttunen@gmail.com

Abstract:  The article presents a study of the modern problems of organizing the spatial 
arrangement of the populated environment in ensuring the development of cooperative 
strategies and economic activity of the population in the conditions of digitalization of the 
economy. Investigating the problem of accelerating updating of the dominant technologies 
(digital revolution, Hi-Tech, High-Hume), the influence of the spatial arrangement of the 
living environment on its socio-ecological, productive and consumer (marketing) determin-
ism is determined. The development of a model of spatial arrangement of the inhabited 
environment represents an advanced perspective for the economic and technological devel-
opment of countries, as well as for the development of new types of goods that will fit into 
the new way of life of the population. The results of the study can be used in the development 
of programs of territorial and sectoral development and mechanisms of social engineering 
mainly for rural areas. Emphasis is placed on the priority of human capital as the main 
object of economic activity in the implementation of the superstructure function of influenc-
ing economic systems. The main means of reproduction of human capital allocated cogni-
tive technology, the use of which the consciousness (attention) of a person is also included 
in the economic turnover as a commodity. Today, every business entity, regardless of the 
scale of its activities, participates in the processes of vertical integration, as a special way of 
coordinating participants in the production of finished products. The recognition of the pri-
ority of high humanitarian technologies in spatial arrangement of territories provides sig-
nificant potential for economic development by overcoming the linearity of the development 
of industries, improving the forms of cooperative interaction of economic agents, cognitive 
technologies and ways of knowledge materialization. In matters of international economic 
relations, models of spatial arrangement of the territory will play a key role, since will form 
the basis for macro-projects of the future, which will not represent the relations of countries 
with each other, but offer space for the life of each person

Keywords:  knowledge economy, digitalization of the economy, humanitarian technologies, 
human capital, spatial arrangement.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В современном обществе все более отчетливо обостряется борьба 

макропроектов, эффективность которых определяется степенью массовости 
вовлеченного населения различных стран. Готовность государств к данному 
процессу проявляется по-разному. Одни интегрируются в цифровизацию, 
другие в торгово-экономические союзы, некоторые наращивают вооруженный 
потенциал, реформируют образование и науку. У одних это происходит как 
подготовка к будущему и его программирование, у других как вынужденная 
адаптация. Участникам политических и внешнеэкономических отношений 
требуется все более комплексно анализировать опыт участия в макропроектах, 
и определять допустимую степень вовлеченности или влияния на эти проекты. 

До недавнего времени считалось, что возможности участия стран в 
макропроетках в большей мере обусловлены возможностями экономической 
модели, преобладающей на их территории. Однако такое положение для 
некоторых стран обусловлено скорее адаптивным подходом к процессам 
вертикальной интеграции. Ключевая роль в управлении интеграционными 
процессами на сегодня отведена прорывам в сфере высоких информационно-
цифровых технологий (см.рис.1).̋

Рисунок 1 - Базовые схемы глобализации

Внедрение инноваций в масштабе всего человечества формирует новые 
механизмы управления общественными отношениями, а между политическими 
и производительными силами нарастают противоречия, которые ведут к 
усложнению экономических конфликтов, вплоть до институционального уровня. 
Поэтому каждой стране необходимо предлагать мировой общественности свой 
понятный и воспринимаемый макропроект безопасного развития общества, и 
действовать соответственно ему. Любой другой путь - это обострение борьбы 
смыслов, идей, технологий, военного оружия и пр. Данное обстоятельство 
постепенно приводит к появлению таких форм организаций, которые смогут 
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наиболее полно концентрировать набор средств управления общественными 
системами: хронологических, идеологических, экономических, военных и 
прочих, свойственных каждой культуре. 

2. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
Жизнь в цифровую эпоху многим исследователям представляется 

неспокойной. Российский ученый А.П.Назаретян разработал модель техно-
гуманитарного баланса, описывающую причинно-следственные связи между 
человеческой деятельностью, антропогенными кризисами, социальными 
катастрофами и социально-историческим прогрессом. На основе этой модели 
можно увидеть, что «рост технологической мощи, с одной стороны, повышает 
внешнюю устойчивость общества, с другой – усиливает ощущение всемогущества 
и безнаказанности, которое в результате приводит общество к кризису. 
Возрастает социальное насилие, разрушается природная среда, и снижается 
внутренняя устойчивость общества»[1].

Цифровизация общества обострила феномен «текучести реальности». 
Ориентация общественных отношений в масштабе глобализации ранее 
опиралась преимущественно на экономический сектор, теперь сама экономика 
стала в большей степени реагировать на неэкономические факторы, в основном 
политические, технологические, демографические и этические (ценности, 
нравственность и пр.). Изменяется содержание и контекст базовых категорий в 
экономике, праве, политике и пр., меняется привычная реальность.

В условиях трансформаций и попытках создания «цифровой» экономики 
ведущими странами предлагается свой опыт в рамках государственных 
программ, представленных в таблице 1.

Таблица 1 - Государственные программы трансформаций и создания 
«цифровой» экономики

Страна Государственная 
программа Особенности программы

Германия Industrie 4.0 Сквозная цифровизация всех физических активов  
и их интеграцияв цифровую экосистему.

США АdvancedManufacturing 
Technology

Использование инновационных технологий для 
улучшения продуктов или процессов.

Великобритания Innovate  UK Онлайн-платформы для совместной работы 
разных субъектов.

Китай «План 863» Управление цепями поставок.

Россия IoT-платформ Разработка стандартов в области Интернета 
вещей.

Однако для большинства стран развитие инноваций в сфере IT зачастую 
опережает их осмысление, а анализ возможных последствий глобальных трендов 
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уступает их постоянному нарастанию.Цифровизация образует конгломерат 
данных, что повышает вероятность для хозяйствующих субъектов исполнения 
чужой повестки дня: цели и средства могут навязываться извне. Теперь 
каждый хозяйствующий субъект не зависимо от масштабов деятельности 
участвует в процессах вертикальной интеграции, как особого способа 
координации участников производства готовой продукции. Хозяйствующим 
субъектамважно разрабатывать интегрируемые модели развития и осваивать 
новый технологический уклад, который позволит преодолевать риски цифровой 
колонизации. Цифровая централизация в мировом масштабе многим странам 
обещает миллионы гектар необрабатываемых земель, вырубку леса и исчезновение 
населенных пунктов. Поэтому общество все больше нуждается в комплексной 
оценке и научной экспертизе влияния факторов цифровизации общественных 
сфер и ускоряющегося обновления господствующих технологий (революции 
Hi-Tech) на состояние человеческого капитала страны (его востребованность в 
международном разделении труда и пр.).

3. ИЗЛОЖЕНИЕ ОСНОВНОГО МАТЕРИАЛА 
ИССЛЕДОВАНИЯ С ОБОСНОВАНИЕМ ПОЛУЧЕНЫХ 
РЕЗУЛЬТАТОВ

С высокими технологиями, как правило, связываютнаукоемкость и усиление 
процессов коммерциализации науки. К числу высоких технологий принято 
относить нанотехнологии, IT, биотехнологии, микроэлектронные технологии, 
космические технологии и пр. Однако их реализация предопределяется в большей 
мере прорывами гуманитарных технологий (социальной инженерии, High-Hume 
и т.п.), которые впоследствии влияютна положение стран в международном 
распределении духовных и материальных благ.

Гуманитарные технологии — это разновидность социокультурных 
технологий, в которых происходит производство новых способов деятельности, 
основанных на практическом использовании знаний о человеке в целях 
создания условий для свободного и всестороннего развития личности. Они  
проектируются на основе системного и деятельного подходов в применении 
результатов человеческой деятельности, мышление, знания и образование здесь 
становятся основным и центральным их звеном.

Технологии Hi-Hume являются результатом конвергенции социальных 
и информационных технологий, направленных на обработку информации, а 
также новейших достижений в области психологии, когнитивных технологий, 
нейрофизиологии, этологии и других наук. Причем они могут нести не только 
содействие личностному и профессиональному росту, но и массовые или 
точечные манипуляции с сознанием и подсознанием человека.

В случае отрыва формализованных когнитивных технологий от практик 
живого естественного знания, технологии Hi-Humeвполне могут представлять 
опасность для человеческого капитала любой страны. В таких условиях 
общество может разрываться противоречиями, архаичностью, атомизацией и 
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неравенством.Единственно рабочим средством преодоления описанного тупика 
цифровизации, рационализации и манипуляций общественными отношениями 
выступает сфера пространственного обустройства заселенной среды.

Разработка модели пространственного обустройства заселенных территорий 
представляет высокую познавательную ценность обеспечении развития 
человеческого капитала. Приоритетами пространственного обустройства 
территорий в технологиях Hi-Hume,влияющих на социально-экологическую, 
демографическую, производительную и потребительскую (маркетинговую) 
детерминированность жилой среды являются:

−	 развитая социальная инфраструктура и повышение емкости 
внутреннего рынка;

−	 выстраивание интеллектуальной инфраструктуры территорий;
−	 содействие кооперативным стратегиям взаимодействия 

хозяйствующих субъектов;
−	 формирование познавательной среды Человека для освоения 

потенциала общественного развития и воспроизводства.
−	 повышение уровня развития человеческого капитала, инновационного 

потенциала и предпринимательской активности населения.

Базовым условием внедрения высоких гуманитарных технологий через 
пространственное обустройство является единое обучающее пространство, под 
которым понимается принцип целостности саморазвития, самоорганизации и 
адаптации общего и профессионального образования в реальных жизненных 
условиях на конкретных территориях. 

Другими словами, единое обучающее пространство - это не столько единые 
требования к профессиональной подготовке ППС и системе образования, 
сколько выстраивание жилой среды, в которой обучает все, что происходит в 
окружении учащегося, содержащим преемственность поколений, учет специфики 
территориальных различий и использование потенциала виртуального 
пространства.

Развитие человеческого капитала в масштабе страны и их союзов лежит, 
преимущественно в решении основных проблем и вызовов пространственного 
обустройства, выстраивающего интеллектуальную инфраструктуру территорий. 
Особая роль в таком развитии познавательных технологий отводится появлению 
циркулярной (ноосферной) экономике, которой свойственен замкнутый цикл 
воспроизводства благ.Отличительной особенностью ноосферной экономики 
является рост наукоемкости ВВП и реализация как приоритетной потребности 
человека – непрерывности образования на основе роста его наукоемкости. 
Непрерывность образования на основе методологии освоения совершенно 
новых планетарных знаний, повышения их наукоемкости обеспечивает рост 
профессионализма и качества трудовых ресурсов и возможность перспективного 
роста органического строения производства, а следовательно, повышения его 
интенсификации, профессионализма и эффективности на основе НТП[2].
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С позиции ноосферной экономики для реализации высоких гуманитарных 
технологий оптимальная структура ВВП территории должна определятся на 
основе правила Фибоначи: 

20% ВВП – сфера вещественного 
производства (ТОВАРА, Hi-Tech). 

30% ВВП – социальная сфера 
(УСЛУГИ, Hi-Hume)

50% ВВП – знаниевая сфера 
(ЗНАНИЯ, ИНФОРМАЦИЯ, 
ДАННЫЕ, НАУКА, ОБРАЗОВАНИЕ, 
КУЛЬТУРА).

Данный подход сводится к тому, что население любой административно-
территориальной единицы должно на каждом этапе своего развития осмыслять 
свой опыт и выражать его в текстах, искусстве, творчестве, технологиях и т.п. 
Процесс производства знаний не является чисто экономическими. Знания в 
экономике знаний выступают скорее средством производства, чем товаром, и 
это требует более внимательного отношения к механизмам интеллектуальной 
собственности и авторского права, в которых собственник знания 
коммерциализирует методы передачи знания, а не накладывает запрет на их 
использование и применение.

Знание, доведенное до стадии продукта, приобретает свойство универсальной 
трансакции. Анализируя попытки измерить экономику знаний, мы приходим к 
выводу о том, что многогранность феномена «экономика, основанная на знаниях» 
не поддается математической строгости и охвату всех аспектов прогнозирования, 
анализа и оценки её  становления в глобальном масштабе. Методологическими 
принципами решения данной исследовательской задачи являются сочетание 
детерминизма социально-экономических явлений и вариативности поведения 
экономических агентов, которое принимает свою конкретно-историческую 
форму под воздействием определённого технологического и институционального 
окружения [3].

Формализация экономической системы слишком затруднена, когда 
включает параметры, не поддающиеся однозначному(линейному) измерению, 
оценке и предсказуемости. Однако в объемном (многомерном) срезе свободные, 
непредсказуемые параметры вполне могут оказаться регулируемыми с более 
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масштабного уровня координации экономических отношений. Поэтому 
формализация процессов вертикальной интеграции экономической системы 
зачастую строится по определенному признаку (аспекту), выделяя несколько 
глобальных критериев, которому соответствуют наблюдаемые параметры. 
Вертикальная формализация экономического процесса очень сложна, но 
необходима для учета многомерности экономических отношений и выявления 
вклада экономических агентов в процессах экономической интеграции.

На рисунке 2 представлена многомерная модель с указанием объектов 
хозяйствования и производимых продуктов, позволяющих оценивать вклад 
экономических агентов в системе воспроизводства благ. В данной модели именно 
труд выступает основной мерой (шкалой) ведения хозяйства и управления 
производительными силами на разных уровнях. Формирование хозяйственной 
деятельности здесь начинается с одномерной модели удовлетворения какой-либо 
потребности, которую сменяет двумерная, а затем многомерная. В результате 
постепенного усложнения и увеличения многообразия ролей экономических 
агентов экономика претерпевает дифференциацию. Переход в результате 
дифференциации труда от одномерной (скалярной) модели к двумерной и 
далее к многомерной (векторной) позволяет наиболее достоверно определить 
роль и значение экономических систем и выявить дополнительные источники 
мотивации труда в исторически сложившемся экономическом укладе.

Рисунок 3. Многомерная модель экономических отношений

Как видно высшей и самой масштабной формой хозяйственной деятельности 
в данной модели является процесс материализации (овеществления) и передачи 
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знаний, воспроизводство человеческого капитала, а современный рынок 
превращается в систему, функционирующую на основе обмена знаниями и их 
взаимной оценки[4].

Модель многомерной экономики позволяет субъектам осваивать потенциал 
экономического пространства без противопоставлений и обособленности 
экономических моделей, что даёт несоизмеримо большие возможности для 
пространственного развития и обустройства территорий. Поэтому основным 
условием обеспечения стабильности в условиях вертикальной интеграции 
является подготовка кадрового корпуса, взаимодействующего на кооперативных 
стратегиях взаимодействия в разных сферах деятельности. Такая подготовка 
все больше выходит за рамки экономических знаний, порой это проблемы 
культурологического и этического характеров (ценности, нравственность и 
пр.). При этом следует особое внимание уделить квалификации потребителя, 
воспитанию его избирательности, информированности и т.п. через применение 
когнитивных технологий в информационном пространстве.Это позволяет 
разрабатывать механизмы обеспечения общественного (публичного и 
коммуникационного) пространства жилой среды, сопровождающего развитие 
на территориях производственной и потребительской кооперации, повышение 
доступности для малых и средних товаропроизводителей рынков сбыта.

4. ВЫВОДЫ
Признание приоритета высоких гуманитарных технологий в 

пространственном обустройстве территорий предоставляет значительный 
потенциал развития экономики за счет преодоления линейности развития 
отраслей, совершенствования форм кооперативного взаимодействия 
экономических агентов, когнитивных технологий и способов материализации 
знаний. Никакая деятельность экономических союзов не оправдана, если она не 
реализует прорывные гуманитарные технологии. 

Ключевым объектом в управлении развития человеческого капиталаявляется 
пространственная познавательная среда. В свете этого, качественный прорыв 
ожидает только то общество, в котором макропроекты будущего представляют 
не отношения стран друг с другом, а предлагают пространство для жизни и 
развития каждой личности, в которомтерриториядолжна стать научно-образова-
тельным полигоном генерирующим и передающим новые знания.
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Apstrakt:   Jedna od najkritičnijih i stalno aktuelnih tema u svim svaremenim društvima se 
odnosi na efikasno rukovođenje u radnoj zajednici. Kao takvo, ovo pitanje predstavlja per-
manentni razlog diskusija budući da na njega utiču razni faktori neophodni za uspeh samog 
rukovođenja. Iako postoje brojni pojmovi poslovnog zadovoljstva, istraživači smatraju da je 
to višedimenzionalni pojam koji se sastoji od mnoštva pojedinačnih elemenata da bi se gene-
ralizovalo. Neki od njih smatraju poslovnim zadovoljstvom stav prema svakom određenom 
poslu, dok ga drugi tumače kao motiv. Posvećena radna snaga pokazuje visok nivo lojalnosti 
ka organizaciji i veći procenat poslovnog zadovoljstva od one radne snage koja nije dovoljno 
posvećena. Lojalnost, spremnost i zadovoljstvo utiču na uspešnost jedne kompanije. Pojam 
lojalnosti se vezuje za uključenost i zadovoljstvo zaposlenih kao i za poslovni okvir. Traženje 
efikasnog rukovodstva za poboljšanje poslovnog zadovoljstva je stalna potražnja. Efikasno 
rukovođenje predstavlja permanentni izazov budući da čitav niz faktora sprečava razvoj spo-
sobnosti zaposlenih, stvaranje timskog duha, izgradnju zajedničke vizije i perspektive kao i 
formiranje zdrave radne kulture. Tamo gde se uočava uticaj efikasnog rukovodioca, rezultat 
proizvodnje pokazuje skup i iskorišćenje snage, predstavljajući elemente inovacije, samodo-
voljnosti, dobrovoljnog učešća u zajedničkoj viziji, moralnog zadovoljstva i poslovnog ostva-
renja U skladu sa važećom svetskom aktuelnom teorijom rukovođenja, nijedan od stilova 
pojedinačno ne može da donese apsolutno najbolje rezultate. Uvid u bibliografsku građu od 
150 istraživanja je pokazao da postoji pozitivna povezanost između zamišljenih i praktičnih 
vrednosti i efektivnog rukovođenja. Bezvremenske moralne i duševne vrednosti kao što su 
bezbednost, iskrenost pa i ponižavanje utiču na uspeh rukovođenja.Rukovodilac bi trebalo da 
se odlikuje fleksibilnošću, da se menja i prilagođava stil rukovođenja u odnosu na postojeću 
situaciju organizacije i zaposlenih, kako bi mogao da doprinese poboljšanju zadovoljstva po-
slom, kao i produktivnosti zaposlenih, organizacije ili kompanije. Svako efikasno rukovodstvo 
garantuje da kada se radi o zaposlenima sve ostaje pod kontrolom kao i kod određivanja 
realnih ciljeva koji bi trebalo da se dostignu u saradnji pojedinaca ili članova jedne društvene 
grupe. Učinak i dostizanje ciljeva zahtevaju rukovodstvo koje inspiriše. Uprava se ne postiže 
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od strane pojedinaca, ali kroz aktiviranje društvenih grupa koje postoje u svakoj organizaci-
ji. Ove društvene grupe organizuje najpogodniji rukovodilac. Organizaciono rukovođenje se 
može primeniti kao umetnost, nauka ili metod. Kroz praktične aktivnosti i sposobnosti ohra-
bruje i ujedinjuje poimanja i vrednosti kako organizacije tako i zainteresovanih pojedinaca. 
Rukovodilac i  stav kojim se on vodi igraju veliku ulogu u poslovnom zadovoljstvu zaposle-
nih. Rukovodstveno ponašanje obuhvata svaku aktivnost kroz koju rukovodilac, razvijajući 
složenu mrežu veza među članovima svog tima, utiče na njihovo ponašanje usmeravajući ih 
ka efikasnošću i osiguravajući njihovo poslovno zadovoljstvo. To znači da nezavisno od stila 
rukovođenja, u svim slučajevima uvek se preporučuje da se rukovodstveno ponašanje koristi 
u izvođenju pojedinačnih uloga i aktivnosti kao što je npr. ojačavanje ličnosti, usmeravanje 
i razvoj tima i sl. Poboljšanje poslovnog zadovoljstva zaposlenih iste podstiče da učestvuju 
aktivnije u firmi i posledično tome moguće je da će preduzimati inicijative koje će rezultirati 
poboljšanjem produktivnosti. Jako je bitno da organizacije i kompanije ulažu u zaposlene. 
Idealan stil rukovođenja je onaj koji aktivira i iskorišćava skup mogućnosti svih članova tima 
i koji istovremeno razvija i povećava produktivnost zaposlenih, a na dalje i same organizacije.

Ključne reči:  rukovodilac, rukovođenje, poslovno zadovoljstvo, zaposleni, efikasnost.
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Abstract:  The efficient management of the working community is one of the most criti-
cal and continually topical issues in all modern societies. By its nature, this is a permanent 
reason for discussion, since it is influenced by various factors necessary for the success of the 
management itself. Although there are many notions of business satisfaction, researchers 
consider it to be a multi-dimensional concept consisting of a plurality of individual ele-
ments and it cannot be easily generalized. Some researchers consider business satisfaction 
the attitude towards each particular job, while others interpret it as a motive. The dedicated 
workforce shows a high level of loyalty to the organization and a higher percentage of busi-
ness satisfaction than a workforce that is not sufficiently dedicated. Loyalty, readiness and 
satisfaction affect the performance of a company. The notion of loyalty is related to the in-
volvement and satisfaction of employees as well as to the business framework. The search for 
effective management with the aim of improving business satisfaction represents a constant 
demand. Effective leadership is a permanent challenge, as a whole range of factors prevents 
the development of employees’ abilities, creating a team spirit, building a common vision 
and perspective, and forming a healthy working culture. Where the impact of an efficient 
manager is perceived, the output of the production shows the gathering and exploitation 
of power, representing elements of innovation, self-sufficiency, voluntary participation in a 
shared vision, moral satisfaction and business achievement. In accordance with the current 
world management theory, none of the individual styles can achieve best results.An insight 
into the bibliographic material consisting of 150 researches has shown that there is a posi-
tive correlation between imagined and practical values and effective management. Never-
changing moral and intellectual values such as security, honesty and humiliation affect the 
success of management. The leader should have the flexibility to change and adjust the 
management style in relation to the existing atmosphere in the organization and position of 
employees in order to contribute to the improvement of business satisfaction and productiv-
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ity of employees, organizations or companies. Every effective management guarantees that 
when it comes to employees everything remains in control as well as in determining realistic 
objectives that should be achieved through the cooperation of individuals or members of 
a social group. The performance and achievement of objectives require a leadership that 
inspires. Administration is not achieved by individuals, but through the activation of so-
cial groups that exist in each organization. These social groups are organized by the most 
suitable manager. Organizational leadership can be applied as an art, science or method. 
Through practical activities and abilities, it encourages and unites the concepts and values 
of both the organization and interested individuals. The manager and the attitude he/she 
is led by has a major role in the business satisfaction of employees. Managerial behaviors 
include any activity through which a manager, developing a complex network of connections 
among members of their team, influences the behavior of the team by directing it towards ef-
ficiency and ensuring their business satisfaction. This means that regardless of management 
style, in all cases, it is always recommended that managerial behavior is used in performing 
individual roles and activities, such as, for example, personality strengthening, steering and 
team development, etc.The mprovement of the employees’ business satisfaction encourages 
their inhanced active participatation in the company. Consequently, it is possible to under-
take initiatives that will result in improved productivity. It is very important that organiza-
tions and companies invest in employees. An ideal managerial style is one that activates and 
utilizes a set of capabilities of all team members and which at the same time develops and 
increases employee productivity and the productuvity of the organizations themselves.

Keywords:  leader, leadership, job satisfaction, employees, effectiveness.
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1. POSLOVNO ZADOVOLJSTVO
Pre nego što trazimo doprinosa efikasnog rukovodstva u pojačanju zadovoljsvta 

dobro bi bilo da vidimo kako se ona određuje i kako su zaposleni u vezi sa njom.
Iako postoje brojni pojmovi poslovnog zadovoljstva, istraživači smatraju da je to 

višedimenzionalni pojam koji se sastoji od mnoštva pojedinačnih elemenata da bi se 
generalizovalo. Neki od njih smatraju poslovnim zadovoljstvom stav prema svakom 
određenom poslu, dok ga drugi tumače kao motiv.

Lockee (1969) smatra da je poslovno zadovoljstvo pozitivan emocionalni odgovor 
pojedinca prema poslu koji obavlja, ukoliko se u toku istog ostvaruju njegove poslovne 
vrednosti. Granny i dr. (1992) smatraju da se poslovno zadovoljstvo vezuje za stav po-
jedinca ka poslu koji proističe iz poređenja benefita koje kroz posao ostvaruje i onih 
koje bi želeo da ostvaruje. Spector (2000) povezuje poslovno zadovoljstvo sa pozi-
tivnim osećanjima koje pojedinac oseća prema svom poslu. Fisher (2002)  smatra da je 
poslovno  zadovoljstvo jedno od ponašanja.

Budući da se organizacije i uslovi u njima menjaju drastično poslednjih godina, da 
bi se omogućila održivost  organizacija i  poslovnog zadovoljstva zaposlenih, potrebna 
je nova vrsta rukovođenja koja će biti manje birokratska, a više demokratska (Maley, 
1995). Rezultati istraživanja su statistički pokazali da postoji bitna veza između ruko-
vodioca i poslovnog zadovoljstva zaposlenih u oblasti posla (Lok & Crawford, 2004. 
Chen & Silverthorne, 2005. Sancar, 2013).

Ruzultati istraživanja koje su izveli Rusbult i Farrell (1983) su pokazali da se najveće 
poslovno zadovoljstvo ogledalo u visokim nadnicama, a jaka lojalnost se stvarala iz 
razloga visokih plata, niske cene proizvodnje i povećanja investicija. Agho i dr (1993) 
su utvrdili da su shvatanja raspodele pravde predviđala i poslovno zadovoljstvo.  Kako 
bismo izbegli motiv nepravde  bitno je da uzmemo u obzir visok nivo generalnog za-
dovoljstva prouzrokovanog poslovnim uspehom. Rezultati istraživanja koje je sproveo  
Ting (1997) pokazuju da određene karakteristike svakog radnog  mesta imaju vrlo poz-
itivan odraz na poslovno zadovoljstvo, a među njima se nalaze: zadovoljstvo primanji-
ma, mogućnost napredovanja, jasnoća, važnost zaduženja, iskorišćavanje sposobnosti. 
Pozitivan odraz na ovo ima i organizaciona lojalnost i međuljudski odnosi kako sa 
nadređenima, tako i sa kolegama.

Dollard i drugi. (2000) su se bavili ispitivanjem glavnih i interaktivnih uticaja 
standardno rasprostranjenog modela podržavanja potražnja-kontrola. Ispitivali su uti-
caje koji se tiču emotivnog trošenja, depersonalizacije, i nezadovoljstva poslom kao i 
osećanja koja se vezuju za produktivnost i sposobnosti (lično dostignuće). Ova ispi-
tivanja su izvedena na primeru 813 zaposlenih u sektoru društvene službe. Dobijeni 
rezultati su pokazali postojanje pozitivne povezanosti sa dodatnom izolacijom. Radna 
mesta koja kombinuju visoke zahteve, nisku stopu kontrole i nisku podršku pokazuju 
niži stepen zadovoljstva poslom. Visoki zahtevi i niska stopa podrške utiču na deper-
sonalizaciju i visoku emocionalnu iscrpljenost.  Radna mesta koja kombinuju visoke 
zahteve i visoku kontrolu nose veći stepen ličnog ostvarenja i zadovoljstva.

Schwepker (2001) je ispitivao vezu između moralne klime koja je postojala u jednoj 
organizaciji i zadovoljstva poslom zaposlenih. Rezultati su pokazali da postoji pozitiv-
na povezanost između ove dve nepromenljive. Posebno je istaknuto da zaposleni pov-
ezuju pozitivnu moralnu klimu sa zadovoljstvom poslom. Istraživači i poslovni ljudi 
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se, bilo da pripadaju javnom ili privatnom sektoru, slažu da zajedničko rukovođenje 
poboljšava poslovno zadovoljstvo zaposlenih i da visoki nivo ovog zadovoljstva 
proističe iz pomenutog tipa rukovođenja i pozitivnog poimanja procedura tog tipa od 
strane zaposlenih (Soonhee, 2002). U svom istraživanju, Janssen i Van Yperen (2004) su 
utvrdili da model smenjivanja rukovodilac - ostatak tima, pozitivno utiče na poslovno 
zadovoljstvo zaposlenih. 

U istraživanj koje su sproveli Sy i drugi. (2006), ispostavilo se da je emocionalna 
inteligencija zaposlenih povezana pozitivno sa zadovoljstvom i učinkom posla. Do-
datno, emocionalna inteligencija upravnika je imala pozitivniju vezu sa poslovnim 
zadovoljstvom zaposlenih koji su imali niži koeficijent emocionalne inteligencije, od 
onih sa visokim koeficijentom. Elpers i dr. (2008) su ispitali ponašanje rukovodioca  u 
vezi sa poslovnim zadovoljstvom zaposlenih. Osnovni rezultat njihovog istraživanja ja 
pokazao da je organizaciono rukovodstvo uticalo na poslovno zadovoljstvo zaposlenih. 
Po zaključcima Ilies i drugih (2009), zaposleni koji su bili zadovoljni svojim poslom 
reaguju pozitivnije na svoju ulogu na posli, ali i u svom porodičnom okruženju. Abd 
Patah i drugi (2009)  su ispitivali faktore poslovnog zadovoljstva zaposlenih Rezultati 
su pokazali da su uslovi radne okoline i rada najbitniji faktor, zatim priznanje, a tek 
nakon toga politika kompanije i naknada za rad. 

Bhatti (2012) je izveo istraživanje u kom je proučavao vezu između stila 
rukovođenja i poslovnog zadovoljstva prosvetnih radnika zaposlenih u državnim i pri-
vatnim školama. Nevezano od pola, prosvetni radnici su na isti način i u istom inten-
zitetu bili zadovoljni svojim poslom. Prosvetni radnici javnog sektora su imali visok 
stepen zadovoljstva svojim poslom, dok to nije bio slučaj sa zaposlenima u privatnom 
sektoru. Stil rukovođenja je imao pozitivan  odraz na zadovoljstvo poslom, jer su za-
posleni u javnom sektoru radili u radnoj okolini gde su mogli da slobodno izražavaju 
i razmenjuju svoje stavove. Uz to, ovi zaposleni su imali mogućnost da obaveste ru-
kovodioce o svojim greškama. To je stvaralo osećaj zajedničkog posedovanja među 
zaposlenima koji im je  pružao poslovno zadovoljstvo.

Kennedy (2016) je u svom istraživanju primetila da su mnogi zaposleni pridavali 
istu važnost ekonomskim faktorima sa onim neekonomskim kao što su komunikacija 
sa kolegama i ravnopravno rukovođenje svih zaposlenih. Ovi ekonomski faktori su 
konkurentna ekonomska nadoknada, ekonomske beneficije. Nevezano od vrste, svi 
gore pomenuti faktori doprinose poslovnom zadovoljstvu.

2. ULOGA LOJALNOSTI I UKLJUČENOSTI ZAPOSLENIH U 
POSLOVNOM ZADOVOLJSTVU 

Posvećena radna snaga pokazuje visok nivo lojalnosti ka organizaciji i veći pro-
cenat poslovnog zadovoljstva od one radne snage koja nije dovoljno posvećena. Lojal-
nost, spremnost i zadovoljstvo utiču na uspešnost jedne kompanije. Pojam lojalnosti se 
vezuje za uključenost i zadovoljstvo zaposlenih kao i za poslovni okvir.  Takođe, vezuje 
se i za poslovni entuzijazam (Harter i dr., 2002, str  269). Razvoj i promovisanje lojal-
nosti zahteva postojanje bilateralne veze između poslodavca i zaposlenog. Jaka veza 
rukovodioca i zaposlenog je od krucijalne važnosti i predstavlja osnovni sastavni ele-
ment u slučaju lojalnosti zaposlenih.
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Robinson i dr. (2004) određuju pojam uključenosti zaposlenih kao pozitivan stav 
koji službenik ima prema organizaciji. Lojalan zaposleni je upoznat s poslovnim okvi-
rom u kom se nalazi i sarađuje sa kolegama kako bi poboljšali učinak, a s ciljem krajn-
jeg organizacionog benefita.  Rezultati istraživanja koje je sproveo White 2006. poka-
zuju  da bi skoro dve trećine ispitanika volelo da im se pruža više prilika za poslovni 
razvoj kako bi ostali zadovoljni na svojim zaposlenjiima. 

Naučnici predlažu i isprobavaju nov model duple procedure organizacione lojal-
nosti koja povezje organizacionu praksu i specijalne karakteristike posla sa osećanjima 
i specijalizovanim znanjima zaposlenih. Zdravim uzrocima organizacijske lojalnosti 
se smatraju i emocionalne reakcije kao i znanstvene procedure. Tačnije, ovaj model 
utvrđuje da su ukupno poslovno zadovoljstvo i saznanje o organizacijskoj podršci os-
novne emocionalne i znanstvene procedure koje motivišu lojalnost u poslovnoj okolini. 
Ovaj model je zasnovan na primeru dve koreanske radne zajednice koje ukupno broje  
2.443 zaposlena. Sveukupno, dobijeni rezultati visoko podržavaju ovaj model. Glavni 
nalazi prikazuju da su osećaj poslovnog zadovoljstva i spoznaja organizacijske podrške 
funkcionisali kao nezavisni kanali u posredovanju između zadovoljstva i lojalnosti. 
Naučnici se bave rezultatima ovih nalaza kroz prizmu važeće teorije i istraživanja pov-
ezanihu sa lojalnošću (Yoon, 2002).

3. FAKTORI POSLOVNOG ZADOVOLJSTVA
Zadovoljstvo koje ljudi crpe sa posla se ogleda u urođenom fakotru ostvarenja 

kao što je osećaj doprinošenja, zatim  u tome da uživaju u onome što rade i  da imaju 
osećanje da je trud isplativ.

Utvrđeno je da je stepen sviđanja posla kod zaposlenih u direktnoj korelaciji sa 
kombinacijom karakteristika okoline kao što su: prilike, rutina, raspodela pravde, ne-
promenljivost ličnosti, pozitivna emotivnost i motivi za rad. 

Zaposleni koji postavljaju sebi jasne i teške ciljeve osećaju veće zadovoljstvo pos-
lom. Takođe, zaposleni osećaju zadovoljstvo poslom kada se neka moguća nesuglasica 
među njima rešava razgovorom. Učešće zaposlenih u donošenju odluka kao i preuzi-
manje odgovornosti dovodi do zadovoljstva poslom zaposlenih, koje se posebno ubr-
zava u slučaju demokratskog ili prilagodljivog stila rukovodioca, i onih  koji je se vode  
diskrecijom.

Veza koja je javlja između kreative radne atmosfere i zadovoljstva poslom je vrlo 
jaka i zavisi od sposobnosti rukovodilaca koji igraju jako bitnu ulogu u stvaranju ovakve 
klime.  Rukovodioci, supervizori, ljudski resursi, specijalisti, zaposleni i građani su 
zainteresovani za pronalaženje načina poboljšanja zadovoljstva poslom kod zaposlenih 
(Cranny i dr.,1992). Od izuzetnog je značaja da oni koji se bave ljudskim  resursima 
poznaju ova dostugnuća i da ih podržavaju jer će na dugoročnoj bazi njihovi rezultati 
biti plodonosni kako za organizaciju, tako i za zaposlene.

Faktori koji utiču na poboljšanje zadovoljstva poslom su sledeći: 
•	 Priznanje– sadrži se od aktova obaveštenja, odgovornosti, priznanja zasluga 

koji dolaze od jednog ili više        nadređenih, ili od strane jednakih kolega, od klije-
nata ili od publike



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
170

•	 Uspeh - uspešno dostizanje ciljeva pokušajima među kojima se nalaze i uspešni 
i neuspešni

•	 Mogućnost razvoja - promena postojećeg stanja koje ima uzlaznu putanju
•	 Unapređenje - označava stvarnu promenu poslovne situacije
•	 Plata - sve situacije u kojima je novčana nadoknada vrlo bitna 
•	 Međuljudski odnosi - veze koje uključuju nadređene, podređene i  kolege
•	 Nadgledanje - pozitivna ili negativna volja supervizora da deli odgovornost i 

da obučava podređene.
•	 Odgovornost – zadovoljenje kontrolom zaposlenih ili radova drugih i nove 

odgovornosti u vezi sa poslom
•	 Politika i uprava – slučajevi u kojima neki ili svi aspekti organizacije utiču na 

zadovoljstvo poslom.
•	 Uslovi rada – uslovi za rad, postrojenja i ostali faktori koji se povezuju sa 

kvalitetom rada 
•	 Rad - pravi rad koji se povezuje sa poslom

4. EFIKASAN RUKOVODILAC 
Efikasno rukovođenje predstavlja permanentni izazov budući da čitav niz faktora 

sprečava razvoj sposobnosti zaposlenih, stvaranje timskog duha, izgradnju zajedničke 
vizije i perspektive kao i formiranje zdrave radne kulture. Tamo gde se uočava uti-
caj efikasnog rukovodioca, rezultat proizvodnje pokazuje skup i iskorišćenje snage, 
predstavljajući elemente inovacije, samodovoljnosti, dobrovoljnog učešća u zajedničkoj 
viziji, moralnog zadovoljstva i poslovnog ostvarenja (Fotopulos, 2007, str 13). Pitan-
je efikasnog rukovođenja u radnoj okolini predstavlja jednu od najkritičnijih tema 
u savremenim društvima, a posebno u naše doba gde se u uslovima krize stvaraju 
konkurentne i brze promene situacija u radnim zajednicama. 

Uvid u bibliografsku građu od 150 istraživanja je pokazao da postoji pozitivna 
povezanost između zamišljenih i praktičnih vrednosti i efektivnog rukovođenja. 
Bezvremenske moralne i duševne vrednosti kao što su bezbednost, iskrenost pa i 
ponižavanje utiču na uspeh rukovođenja. Na isti način, praksa koja se tradicionalno 
vezuje za duhovnost u svakodnevnom životu povezana je sa efektivnosti rukovođenja

Dodatno, najbitnije sposobnosti rukovodioca koje postižu efikasnost su poštovanje 
drugih, pravedno rukovođenje, pokazivanje interesovanja i zabrinutosti za zaposlene i 
priznanje njihovog doprinosa (Reave, 2005). Dostizanje poslovnih ciljeva zavisi u mno-
gome i od rukovodioca. Ezuluk (2001) tvrdi da rezultat koji postiže neka organizacija 
ne zavisi od tipa kojim se rukovodi, ali rukovodstvo na određeni način određuje da li 
je organizacija sposobna da napreduje, pogotovo kada ubrzava raspolaganje informaci-
jama i korišćenje tehnologije. 

Rukovođenje pokazuje da jedna osoba ili jedan faktor predvode i funkcionišu na 
pravi i ispravan  način. Osoba koja se nalazi na rukovodstvenoj poziciji funkcioniše i 
deluje u okviru društvenih grupa i situacija. Primenjuje vlast i uticaj kako bi mogao 
da predvodi na pravi način (Boisot, 1998). Ono što rukovođenje čini retkim darom su 
energičnost i efikasnost. 
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Svako efikasno rukovodstvo garantuje da kada se radi o zaposlenima sve ostaje 
pod kontrolom kao i kod određivanja realnih ciljeva koji bi trebalo da se dostignu 
u saradnji pojedinaca ili članova jedne društvene grupe. Učinak i dostizanje ciljeva 
zahtevaju rukovodstvo koje inspiriše. Uprava se ne postiže od strane pojedinaca, ali 
kroz aktiviranje društvenih grupa koje postoje u svakoj organizaciji. Ove društvene 
grupe organizuje najpogodniji rukovodilac. Organizaciono rukovođenje se može pri-
meniti kao umetnost, nauka ili metod. Kroz praktične aktivnosti  i sposobnosti ohra-
bruje i ujedinjuje poimanja i vrednosti kako organizacije tako i zainteresovanih po-
jedinaca. 

Efikasno rukovođenje podrazumeva svesnu tehniku koja podstiče određene za-
poslene da dolaze do neophodnog razumevanja u realnom vremenu. Osigurava da za-
posleni imaju pristup da dele i raspolažu informacijama na takav način pri kom organi-
zacija postiže efikasno svoje ciljeve.  

Efikasni rukovodioci nastoje da budu u toku sa svetskom konkurentnom i 
dinamičnom ekonomijom i atmosferom koja se javlja povodom iste. To konačno znači 
da jedan efikasan rukovodilac predstavlja najvažniji resurs koji je neophodan kao 
jedan efikasan alat koji motiviše zaposlene u povećanju produktivnosti.

5. ZAKLJUČAK
Rukovođenje savremenom radnom okolinom zavisi u celosti od ljudi iz organizaci-

je, kao i od njihovih znanja, sposobnosti, ideja, očekivanja, snova, raspoloženja, entuzi-
jazma i strasti, od njihovih sistema vrednosti i ubeđenja, odgovornosti, posvećenosti 
i lojalnosti, njihove inicijative i truda ka visoko dostignutim ciljevima i rezultatima u 
svim sferama organizacije. Svi ovi faktori mogu biti inspirisani i inicirani od strane 
samog rukovodstva i rukovodioca. 

Rukovodioci su se oduvek bavili problemom koji se tiče pokretanja zaposlenih da 
deluju na željeni način. Ovaj cilj se može dostići kroz razne aktivnosti koje proističu iz 
poslovne politike svake radne organizacije kao što je motivisanje, kompanijski sastanci 
i slično. Suštinski, smatra se da se zadovoljenje poslom javlja kao odgovor zaposlenih 
na neku od pomenutih motivacija, a koji proističe iz njihovog prilagođavanja. Ojačanje 
zadovoljstva poslom predstavlja osnovnu dužnost uprave.  Zadovoljstvo gradi pover-
enje, posvećenost i doprinosi poboljšanju kvaliteta rada samog zaposlenog. Sa druge 
strane zadovoljstvo poslom nije jednostavan rezultat programiranja motivacije. Ruko-
vodioci se mogu koncentrisati na strategiju stvaranja poslovnog zadovoljstva (Tietjen, 
1998).

Rukovodstveno ponašanje obuhvata svaku aktivnost kroz koju rukovodilac, 
razvijajući složenu mrežu veza među članovima svog tima, utiče na njihovo ponašanje 
usmeravajući ih ka efikasnošću i osiguravajući njihovo poslovno zadovoljstvo. To znači 
da nezavisno od stila rukovođenja, u svim slučajevima uvek se preporučuje da se ruko-
vodstveno ponašanje koristi u izvođenju pojedinačnih uloga i aktivnosti kao što je npr. 
ojačavanje ličnosti, usmeravanje i razvoj tima i sl. (Μπουραντάς, 2002).

Svaki rukovodilac ima mogućnost da izabere stil rukovođenja za koji smatra da 
je najefikasniji. Njegov konačni izbor pretpostavlja sposobnost rasuđivanja i ocene 
odgovarajućeg stila rukovođenja koji bi trebalo da prati u svakoj prilici. Fleksibilnost 
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je neophodan preduslov za primenu bilo kog stila rukovođenja u odnosu na posebnosti 
svakog pojedinačnog slučaja i ona može dovesti do maksimalnog rezultata.

Rukovodilac i  stav kojim se on vodi igraju veliku ulogu u poslovnom zadovoljstvu 
zaposlenih (Silverthorne, 2005).  Poboljšanje poslovnog zadovoljstva zaposlenih iste 
podstiče da učestvuju aktivnije u firmi i posledično tome moguće je da će preduzimati 
inicijative koje će rezultirati poboljšanjem produktivnosti. 

Jako je bitno da organizacije i kompanije ulažu u zaposlene. Idealan stil rukovođenja 
je onaj koji aktivira i iskorišćava skup mogućnosti svih članova tima i koji istovremeno 
razvija i povećava produktivnost zaposlenih, a na dalje i same organizacije.
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Apstrakt:  Uvođenje novih tehnologija i njihova široka primena je doprinela glavnim pro-
menama koje su se dešavale u svim aspektima ljudskih aktivnosti u poslednjih nekoliko de-
cenija. Jedan od tih aspekata je i obrazovanje. Uvođenje novih tehnologija doprinosi sticanju 
efektivnijeg obrazovanja tako da studenti dobiju neophodne veštine da odgovore  na izazove 
savremenog društva. IT  sa mogućnostima koje pruža može značajno doprineti  kvalitetnom 
obrazovanju. Iako je proučavanje ovog prostora koje obuhvata čitav njegov spektar i primenu  
u našoj zemlji započet tek od skoro, već nekoliko godina unazad se  ne može razumeti razvoj 
obrazovanja bez IT i njegove primene. U doba društva koje se odlikuje zanjem i informacijom, 
savremeni građani nemaju “slabosti” u izražavanju svojih ideja, ali im je potrebno ekspre-
sivno izražavanje i duboko znanje maternjeg jezika, kako bi ga mogli koristiti funkcionalno 
i kritički. U početku uvođenja računara u nastavu, smatralo se da ovaj idealni inteligentni 
medijum može pomoći u poboljšanju kvaliteta nastave jezika. U tom kontekstu postoji velika 
problematika o načinu na koji se nove tehnologije mogu iskoristiti u obrazovanju, a pre svega 
u oblasti lingvistike. Istovremeno, razmatra se perspektiva novih tehnologija ne samo kao 
sredstvo za učenje već i kao radno okruženje koje oblikuje komunikacijski okvir. Što se tiče 
jezičke nastave, danas, kompjuter nije samo zanimljivo okruženje koje može doprineti boljoj 
realizaciji ciljeva jezika. Sa njegovim doprinosom u komunikaciju, smatra se da stvara uslove 
velikih promena u jeziku i u učenju jezika. Ova percepcija može doprineti razvoju funkcio-
nalne i kritične upotrebe jezika, kao i oblikovanju obrazovne politike jedne zemlje. Najzad, 
multimedijalni sistemi nisu zamena učitelja, već  njegov asistent. Uloga nastavnika može se 
nadograditi zahvaljujući tehnologiji. Nema potrebe da se bavi detaljima, jer ih sistem analizi-
ra i prezentuje deci. Takođe, obrazovanjem na daljinu su se razviali razni fleksibilni sistemi, 
aplikacije i servisi koji pružaju sinhrone i asinhrone usluge učenja (e-learning) oblikom inte-
grisanih okruženja (platforme). Zbog toga su u najkompletnijoj formi Internetskog sistema 
koji dozvoljava upravljanje učenja i nastave. Ovo okruženje vrši mnogo različitih funkcija 
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koje se organizuju u dve široke kategorije: okruženja sinhroničnog učenja na daljinu (virtu-
alna učionica) i upravljanje sadržaemj CMS (Content Management System) i okruženja za 
upravljanje sadržajem, učenje i socijalnu interakciju LMS (Learning Management Systems). 
Percepcija u vezi načina i logike korišćenja kompjutera u oblasti obrazovanja jezika se do-
sta promenila u kratkoj istoriji nauke. Već od 70. (pogotovo u Americi) postoje napori da se 
ove tehnike koriste sa jasnim insistiranjem u potrazi za idealnim inteligentnim alatom koji 
bi mogao značajno doprineti poboljšanju kvaliteta nastave jezika, a u skladu sa tadašnjim 
percepcijama koje su naglašavale mikrostrukturalno predavanje. Od sredine 80-ih pa nada-
lje, uglavnom u SAD, uticaj naučnih dostignuća u oblasti lingvistike, sociologije i psihologije 
ističe značaj socijalne dimenzije jezika. Redefinišu se tradicionalni načini učenja i razvijaju se 
razmišljanja o funkcionalnoj i kritičkoj dimenziji jezika. Ovaj koncept, uz društvenu praksu, 
nametnuo je korišćenje novih tehnologija u procesu obrade jezičkih aktivnosti i preispitao 
pogled kompjutera kao radnog, a ne nastavnog sredstva. Naučna istraživanja i pretraživa-
nja, uzimajući u obzir političku, ekonomsku i ideološku dimenziju porekla i promovisanje 
informacione i komunikacione tehnologije, u kombinaciji sa pojavom njihovog pedagoškog i 
kulturnog karaktera, su pomogla u oblikovanju percepcije kompjutera kao sredstva koji može 
značajno doprineti promeni komunikacionog okvira.

Ključne reči:  nove tehnologije, obrazovanje, nastava, softver, elektronske platforme.
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Abstract:  The introduction of new technologies and their wide application has contributed 
to major changes that have occured in all aspects of human activity in the last few decades. 
One of these aspects is education. The introduction of new technologies contributes to gain-
ing more effective education thus providing students with the necessary skills to respond 
to the challenges of contemporary society. Along with the opportunities it provides,IT can 
significantly contribute to quality education. Although the research and studying of this area  
its application has started only recently in our country, it is not possible to understand the 
development of education without IT and its application. Modern society is characterized 
by knowledge and information and modern citizens are not frail in expressing their ideas. 
However, they need expressive communication and profound knowledge of their mother 
tongue, so that they can use it functionally and critically. At the beginning of the introduc-
tion of computers in teaching, it was thought that this ideal intelligent medium could help 
the quality improvement of language teaching. In this context, there are great challenges 
about the way in which new technologies can be used in education, and above all in the field 
of linguistics. At the same time, the perspective of new technologies is considered not only 
as a means of learning but also as a working environment that shapes the communication 
framework. As far as language teaching is concerned, today, the computer is not only an 
interesting environment that can contribute to a better realization of the language objec-
tives. With its contribution to communication, technology is thought to create conditions 
for major changes in language and language learning. This perception can contribute to 
the development of the functional and critical use of languages, as well as the shaping of a 
country’s education policy. Finally, multimedia systems are not a replacement for teachers, 
but their assistant. The role of teachers can be upgraded thanks to technology. There is no 
need to deal with details, as the system analyzes and presents them to children. Also, long-
distance learning or distance education has developed a variety of flexible systems, applica-
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tions and services that allow synchronous and asynchronous learning services (e-learning) 
in the form of integrated environments (platforms). Therefore, they are in the most complete 
form of the Internet system that allows the management of learning and teaching. These per-
missions permit many different functions that are organized in two broad categories: Syn-
chronous Remote Learning Environment (Virtual Classrooms) and Content Management 
System (CMS) and Social Interaction LMS (Learning Management Systems). Perception of 
the way and logic of using computers in the field of language education has changed a lot in 
the short history of science. Since the 70s (especially in America), there have been efforts to 
use these techniques with a clear insistence in seeking for an ideal intelligent tool that could 
significantly contribute to improving the quality of language teaching, in accordance with 
the perceptions that were emphasized by the microstructural lecture. From the mid-1980s 
onwards, mainly in the United States, the influence of scientific achievements in the field of 
linguistics, sociology and psychology emphasizes the importance of the social dimension of 
language. Traditional ways of learning are redefined, and the studies about the functional 
and critical dimension of language are being developed. This concept, in addition to social 
practice, imposed the use of new technologies in the process of analyzing language activities. 
Furthermore, the concept re-examined the view of using a computer as a working rather 
than a teaching tool. Taking into account the political, economic and ideological dimension 
of origin and the promotion of information and communication technology, combined with 
the emergence of their pedagogical and cultural character, scientific research and studies 
helped shape the perception of a computer as a tool that can significantly contribute to the 
change of the communication framework.

Keywords:  IT, education, teaching, softwear, e- platforms.
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1. UVOD 
Ekonomski, tehnološki i drugi razvoj svake zemlje danas je vezan za nove tehnologi-

je, i to uglavnom za IT (Informatičke Tehnologije) zbog širine njegove savremene 
primene . IT aplikacije se konstantno finansiraju, njihovo istraživanje se pojačava i 
unapređuje se sve što je sa njima u korelaciji, a pre svega računarska tehnologija. S 
druge strane obrazovanje je najvažniji preduslov za svaki oblik razvoja u zemlji. IT  sa 
mogućnostima koje pruža može značajno doprineti  kvalitetnom obrazovanju. Iako je 
peoučavanje ovog prostora koje obuhvata čitav njegov spektat i primenu  u našoj zemlji 
započet tek od skoro, već nekoliko godina unazad se  ne može razumeti razvoj obrazo-
vanja bez IT i njegove primene.

U Americi su 1970-tih godina započeti  prvi pokušaji korišćenje računara u nasta-
vi jezika. Praktična primena koja je preovladavala u tom periodu je oblikovala jedan 
zatvoreni nastavni sistem i percepciju računara kao zamenu za nastavnika. Tako su 
mnogi nastavnici verovali da bi ih kompjuter mogao osloboditi zamarajuće korekci-
je pisanih radova, a istovremeno bi mogli da pokriju gradivo nastavnog programa u 
oblasti nastave jezika.

Važne promene koje su usledile na društvenom, ekonomskom, političkom i 
tehnološkom nivou i formiranje novih standarda su značajno su uticale na nastavne te-
orije i predložene pedagoške prakse (Κουτσογιάννης 2001). Istovremeno, ove promene 
su dovele do redefinisanja odnosa jezičkog obrazovanja i informacionih tehnologija. 
Zbog toga je u 1980-tih došlo do prelaska sa zatvorenih nastavnih sistema i percepcije 
kompjutera kao računarskog učenika u percepciju kompjutera kao radnog medija.

U okviru ovih promena i za kratko vreme došlo je do širokog rasprostranjenja 
računara i velike proizvodnje odgovarajućih nastavnih softvera, međutim isti nisu 
mogli adekvatno da odgovore na potrebe učenja. Rezultat ovoga je bio da se ne postiže 
transformacija procesa nastave u usvajanje znanja. Naravno, izbor odgovarajućeg 
softvera nije lak, pošto je potrebno postoja je određene nastavne koncepcije. Iz tog 
razloga krutika je neophodna kako bi se prilagodio sličnim potrebama.

2. MOGUĆNOSTI
U početku uvođenja računara u nastavi,  smatrao se da ovaj idealni inteligentni 

medijum može pomoći u poboljšanju kvaliteta nastave jezika. Percepcija nastave je u 
tom periodu bila je povezana sa strukturalnim modelom (pravopis, struktura sintakse 
bez obzira na funkciju, posebna pažnja u površinskim karakteristikama teksta itd.). U 
tom smislu, kompjuter je predstavljao zamenu nastavnika, pružajući studentu pred-
metnu temu u malim poglavljima, povećavajući uspeh u rešavanju vežbi, i pruđajući 
povratne informacije u slučaju neuspeha itd. Takođe je imao priliku da oceni učenika 
i obavesti nastavnika tome. Ovo je davalo mogućnost autonomije učenja, efektivnije 
prezentacije s promenom slima, i prenos raznim nastavnog plana na razne načine kroz 
softver koji je privlačnan za decu.

U današnjim nastavnim jezičkim programima, centar pažnje se pomera na razvoj 
funkcionalne i kritičke upotrebe jezika, jezička jedinica se poistovećuje sa komunika-
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tivnim tekstom, dok se učenje strukture ne razdvaja od doprinosa u izgradnji smisla 
(Χαραλαμπόπουλος και Χατζησαββίδης, 1997).

 U doba društva koje se odlikuje zanjem i informacijom, savremeni građani nema-
ju «slabosti» u izražavanju svojih ideja, ali im je potreban ekspresivno izražavanje i 
duboko znanje maternjeg jezika, kako bi ga mogli koristiti funkcionalno i kritički.

IT, a naročito kompjuter, mogu sa svojim širokim modernim aplikacijama i 
mogućnostima, poboljšati klimu u učenju jezika, unapređujući nastavu maternjeg 
jezika kako bi je učinila efikasnijom i kvalitetnijom i doprinela bržem učenju stranih 
jezika radi komunikacije sa drugim narodima.

Korišćenjem računara u nastavi jezika, poboljšava se aktivno učenje. Kao aktivno 
učenje definišemo aktivnosti koje vode učenike da učestvuju aktivno u procesu učenja, 
što značiizbegavanje pasivnog prisustva na predavanju, kao iistovremeno pomaganjei 
učenicima da uče i da primenjuju naučeno (Sgouropoulou K., Kutumanos A.). Studenti 
se podstiču da aktivno i kolaborativno učestvuju nudeći sopstveni materijal.

Dovoljno se već raspravljalo o kompjuterima i sposobnostima  koje oni pružaju u 
obrazovnom procesu u odnosu na njihove funkcije (Ράπτης Α., Ράπτη Α. 2001), ali i o 
njima kao pedagoškom alatu. Istraživanjem mogućnosti kompjuterskog korišćenja u 
jezičkoj nastavi, korisno je da pričamo o njemu kao o obrazovnom softveru.

Softver se  karakteriše obrazovnim kroz obrazovnu i tehnološku prizmu. Sma-
tra se da obrazovni softver sadrži nastavne ciljeve, završebe scenarije, alegorije od 
pedagoškog značaja, a posebno donosii specifične rezultate u nastavi i učenju. Shod-
no tome, karakteristike koje treba tehnički prilagoditi su kvalitet radnog okruženja, 
odobnost koripćenja,, vrsta interakcije, upotrebna sredstva i estetiku.

Razvoj obazovnog softvera se može zasnivati na osnovu teorije učenja i nastavnih 
pristupa koji se primenjuju1, ili na osnovu razvoja thnologije i pedagoške percepcije2. 
Istovremeno, obrazovnim softverom se mogu smatrati i oni sa dopunskim, enciklope-
dijskim i rekreativnim sadržajima.

Što se tiče učenja jezika, tekstualni procesor (word) pripada elektronskim alatima 
koji se mogu često koristiti u učionici, posebno u proizvodnji kontinuiranog pisanog 
jezika. Posedujući svoje alate  ima mogućnost višestruke modifikacije tekstova  po 
potrebi, koji se dodatno mogu obogatiti slikama i bojama. Prikupljanje informacija  je 
moguće kroz diskusiju radne grupe, a takođe se deca ohrabraju da nauče da razmišljaju 
i izraze svoje ideje pre nego što počnu pisati. Osim toga, kognitivno pisanje upoznaje 
studente sa novim načinima pisanja koji su široko rasprostranjenim u savremenim 
profesionalnim i istraživačkim zajednicama.

Ovaj metod podržava proizvodnju kvalitetnog i potpuno struktuiranog teksta, 
doprinosi razvoju veština učenika, kao i korišćenju alternativnih prikaza informacija 
(slika, tabela, dijagrami, audio, video, itd.). Ovaj softver kao obrađivač pisanog tek-
sta značajno doprinosi održavanju metodološkog okvira uzastopnih faza poimanja, 
uređivanja i završetka teksta koji je osnovni element uspešnog pisanja. Ove faze mogu 
uključivati skicu tžpregledanje, uređivanje i objavljivanje teksta.

1  Na primer, okruženja za vođenje učenja, okruženja za učenje kroz otkrivanje, okruženja 
izraza, izgradnje, pretraživanja i prenošenja informacija
2  Kompjuter kao nastavnik (biheviorizam), kao alat za učenje (konstruktivizam), kao student 
(kompjutersko programiranje od strane učenika, npr. jezik Logo)
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Istovremeno korišćenje softverskih alata, kao što su alati za ispravljanje grešaka u 
pravopisu, alatke za označavanje sintaksnih grešaka, alatke za stilsku procenu, sistemi 
prevomenja teksta u govor i govora u tekst, elektronski rečnici itd., pomažu izbega-
vanju pasivnog praćenja nastave, promovišu kooperativno učenje, podstiču personali-
zaciju nastave kao i razvijanje metodičnog načina razmišljanja učenika.

Obrazovne multimedijske aplikacije dominiraju edukativnom tehnologijom. 
Obično se obrazovni softver nalazi na CD-ROM-u ili na Internetu koji pruža okruženje 
sa glavnim karakteristikama hiper-strukture, mogućnost pristupa informacijama 
na više načina i interaktivnost sa korisnikom. Hipermedijsko okruženje se stvara 
koristećenjem informacija u različitim oblicima, kao što su tekst, slike, grafike, zvuka, 
videa, animacija, itd.. To može dodatno biti obogaćeno simulacijom ili elementima 
virtuelne realnosti.

Pored toga, multimodalna reprezentacija informacija je redefinisala i teoriju tek-
sta. Danas, nauka kao što je lingvistika, književne teorije i obrazovna lingvistika, sma-
traju da tekst predstavlja složen splet društvenih situacija ili događaja: pisanih teksto-
va, slika i postera, video snimaka, filmova, časova, političkih razloga itd.. Proučavanje 
teksta se ne fokusira samo na jezičke elemente, već i na nejezičke  tako da je multi-
modalnost3  neophodna (Χοντολίδου Ε. 1999).

Sa multimedijalnim aplikacijama, studenti mogu da shvate višeznačajnost, ono 
čime se odlikuju književni tekstovi i da poboljšaju svoju percepciju ovoga. Odnos 
između višeznačnosti i multimodalnosti  se može smatrati dvosmernim. Svaki tekst je 
višestruki sistem načina. U svakom tekstu jedan ili više načina mogu biti glavni, ali čak 
i u tekstovima u kojima se na početku čini da prevladava jedno od ova dva  nad drugim, 
pažljivija studija pokazuje da su oba načina jednako važna.

Što se tiče jezičke nastave, danas, kompjuter nije samo zanimljivo okruženje koje 
može doprineti boljoj realizaciji ciljeva jezika. Sa njegovim doprinosom u komunikac-
iju, smatra se da stvara uslove velikih promena u jeziku i u učenju jezika. U tom kon-
tekstu sa multimedijalnom tehnologijom, studenti mogu da proizvode multimodalni 
govor, da razviju sposobnosti da se prilagode jezičkom okruženju koje se stalno menja 
i razvija, da biraju odgovarajuće vrste tekstova širokog opsega, da formiraju stil pisanja 
kao ekskluzivni način prenosa poruka.

Konačno, multimedijalni sistemi nisu zamena učitelja, već  njegov asistent. Ulo-
ga nastavnika može se nadograditi zahvaljujući tehnologiji. Nema potrebe da se bavi 
detaljima, jer ih sistem analizira i prezentuje deci. Nastavnik planira nove vežbe, 
obogaćuje sistem, nadgleda decu, naglašava slabosti i procenjuje ih. 

Internet je sa svojim  funkcijama veoma efikasno sredstvo komunikacije, jer se 
ona dostiže lako,, ekonomično i na više nivoa u kojima se mogu razmeniti jednostavni 
tekstovi, slike, video, zvuci itd. Moguće je otvoriti prozor ka svetu. Takođe, putem in-
terneta se podržava i saradnja između škola.

Takođe doprinosi ostvarenju ciljeva komunikativne percepcije u učenju jezika. 
Pošto ne postoje vremenska i lokalna ograničenja, studenti i nastavnici jžse mogu 
naći u stvarne komunikacijske situacije. Neograničene su mogućnosti pretraživanja i 
pronalaženja jezičkog materijala koji mogu se koristiti.
3  Termin se koristi kada priznamo da poruke tekstova, grafita ili reklama koje prirodni primaoci 
mogu razumjeti su strukturisane  sa jezikom (pismenim i govornim), slikom, praksama, kinestetičkim 
akcijama.
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Korišćenjem Interneta razvijaju se nove metode saradnje, a postiže se komuni-
kacija između škola, dok su dostupni pedagoški i obrazovni resursi. Moguće je stvoriti 
nove situacije učenja i modifikovati uslove za sticanje osnovnih znanstvaenih sposob-
nosti (traženje teksta, informacija, komunikacije). 

Specifičnost hiperteksta4 u odnosu na kompatibilan linearni tekst, omogućava 
čitanje i pisanje književnih tekstova. Poznat osnovni oblik pisanja književnih tekstova 
(predajnik - poruka – prijemnik) se rekonstruiše. Čitač ko-oblikuje i ko-odlučuje o 
strukturi dela sa kreatorom. Tipični su radovi “Afternoon” od Michael Joyce i “Planet 
Prespa” od Sofia Nikolaidou.

Slanje i primanje poruka u bilo kom trenutku putem email-a smanje udaljenosti, 
dok se velike arhive mogu elektronski razmjenjivati (preko ‘FTP’). Otkrivanja infor-
macije u multimedijalnom formatu može se postići pretraživanjem ogromnih internac-
ionalnih online enciklopedija, takođe nije teško pristupati velikim on-line elektron-
skim rečnicima. Sinhronizovana i nesinhronizovana komunikacija pružaju mogućnost 
da diskutuju i razmenjuju mišljenje o predmetu zajedničkog interesa, kao i da kreiraju 
dinamičku oglasnu tablu koja može da se obogaćuje. Vizuelna i audio komunikacija 
omogućavaju videokonferenciju i seminare za učenje na daljinu.

U poslednjih nekoliko godina kroz obrazovanje na daljinu su se razvilii razni f lek-
sibilni sistemi, aplikacije i servisi koji dozvoljavaju sinhronizovanu i nesinhronizovanu 
uslugu učenja (e-learning) kroz oblik integrisanih okruženja (platforme). Zbog toga 
u svojoj najkompletnijoj formi predstavljaju mrežne sisteme koji su sposobni za up-
ravljanje učenjem i  nastavom.  Ova okruženja dozvoljavaju vršenje mnogo različitih 
funkcija koje se primenjuju kroz dve široke kategorije: okruženja sinhronizovanog 
učenja na daljinu (Virtualne učionice) i upravljanje sadržajem CMS-a (Content Man-
agement System) i okruženja za upravljanje sadržajem, učenje i socijalnu interakciju 
LMS (Learning Management Systems).

Sistemi upravljanja informacionog sadržaja (Content Management Sistems - CMS) 
podržavaju aplikacije sa kojima mogu kreirati, čuvati, upravljati i distribuirati infor-
macije, dok Sistemiza uoravljanje učenje (Management Sistems Learning - LMS) dis-
tribuiraju i upravljaju svim potrebama učenja. Dodatno dozvoljavaju automatizaciju 
procesa učenja (alat za evaluacija, sinhronizovana i nesinhronizovana komunikacija), 
podržavaju aplikacije kao što su registracija učesnika, stvaranje grupe za diskusiju, up-
ravljanje obrazovnim resursima i automatsku registraciju onog što se dešava (log files).

Platforme za učenje na daljinu obezbeđuju alatke koje olakšavaju korisnicima da 
upravljaju resursima za učenje, studentima i virtuelnim učionicama. Na taj način mogu 
čak i nastavnici ili treneri koji nisu dobro upoznati sa kompjuterskom tehnologijom 
lako da planiraju, i da raspodele korisnike kurseva (online registraciju, distribucije 
edukativni materijal, priprema rada, sinhtonizaciju  komunikacije , saradnja, ispiti-
vanje evaluacije itd.).

4  To je tekst u mnogim nivoama, nelinearan, bez hijerarhijske strukture koja se formira svaki 
put u svom elektronskom čitanju.
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Apstrakt:  Poslovno pregovaranje je složen interaktivan odnos dva ili više poslovnih subje-
kata sa različitim ili zajedničkim interesima koji pokušavaju da postignu prihvatljiv dogovor. 
U privredi Srbije sektor malih i srednjih preduzeća ima dominatnu ulogu  i to su najčešće 
preduzeća sa jednim preduzetnikom ili porodična koja zapošljavaju mali broj radnika. S ob-
zirom da vlasnik objedinjuje više poslovnih funkcija, onda se može pretpostaviti da su svi 
sadržaji poslovanja prožeti i ličnom komponentom.  Zato su  etička i ekonomska perspektiva 
poslovanja u celini, uključujući i  pregovaranje, izuzetno personalizovani. Etički problemi se 
u malom biznisu još jače reflektuju zbog poslovnog ambijenta zemlje u tranziciji i eksternog 
i internog okruženja. Poslovno pregovaranje nije samo pregovaranje izolovanih pojedinaca 
nego i odraz društvene prakse, poimanja morala, poslovnog ambijenta i drugih faktora a na 
osnovu čega pojedinci svesno ili nesvesno grade svoj poslovni integritet i pozicije. Zbog toga 
autor polazi od teze,  da ako je etika deo pregovaračkog procesa, između ostalog,   uslovljena 
i ličnim shvatanjem morala  i da zbog te činjenice i samog karaktera malog biznisa nastaju 
mnoge etičke dileme, onda i rešenja etičkih dilema leže u personalizovanoj primeni strategija 
i taktika pregovaranja prema širem i užem shvatanju konteksta pregovaranja. Širi kontekst se 
odnosi na postojeće eksterne uticaje ili objektivne,  a uži na interne, situacione i subjektivne.  
Jedna od najvažnijih dilema je kako da sopstvene eksplicitne ciljeve proistekle iz poslovnog 
interesa predočimo etički sami sebi,  pa tek onda da ih inkorporiramo u pregovarčki proces 
prema drugoj strani, a koju bi trebalo da tretiramo na moralno i društveno prihvatljiv način. 
U uvodnom delu istaknuti su značaj pregovaranja za poslovanje i definisani osnovni pojmovi 
kao što su mali biznis, poslovno pregovaranje i  poslovna etika i moral. Sadržaj obuhvata 
kratak teorijski  deo koji objašnjava mesto i ulogu malog biznisa i pitanja koja se nameću iz 
intersubjektivnog odnosa u poslovnom procesu. Naglašeni su faktori koji determinišu meru 
primene etičkih normi, koji promovišu etičke norme i standarde i shodno tome adekvatne 
strategije i taktike poslovnog pregovaranja. Otvorena su pitanja koliko se moral pojedinca 
razlikuje od poslovnog morala i morala društva i koji su etički prioriteti u malom biznisu. 
Moralni integritet i reputacija vlasnika malog biznisa uslovljavaju njegov  poslovni moral, na 
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osnovu čega rešava etičke dileme i određuje i etičke prioritete. U procesu pregovaranja ima 
fleksibilniji pristup, praćen iznuđenim etičkim relativizmom i  utilitarističkim potrebama. 
Rešenje personalizovanog shvatanja morala u pregovaranju, a koji ima izvesnu dozu fleksibil-
nosti, vidimo u personalizovanom pristupu. Najpoželjniji pristup je da na poštovanje etičkih 
imperativa jedne strane odgovori i druga strana. To je moguće samo uz dobru informisanost 
ili znanje o sopstvenim i tuđim mogućnostima i interesima i izgradnji poverenja na etičkim 
principima.  Time i etičke komponente pregovaranja ostaju imune na loš poslovni ambijent i 
dobijaju karakter važnog segmenta pregovaranja ili poželjne poslovne etike. Posledica je da se 
sve strane u poslovnom pregovaranju osećaju bolje. U zaključku je istaknuto da je etička kon-
cepcija pregovaranja u malom biznisu bliža utilitarističko-pragmatičnoj, nego deontološkoj, 
a razlozi za to su višestruki i ne samo individualni. Odgovornost za sebe i druge u poslovnom 
pregovaranju, gde interesi imaju prioritet, jedan je od preduslova za društveno odgovorno i 
etičko ponašanje u celini. Etičkih dilema u pregovaranju za mali biznis će biti mnogo manje, 
ukoliko etička dobra praksa bude sistemski podsticana, a ako je neophodno i pravno obave-
zujuća.  U radu su korišćene analitičko-sintetička metoda, metoda apstrakcije i dedukcije.

Ključne reči:  poslovno pregovaranje, poslovna etika, moral, mali biznis, odgovornost
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Abstract:  Business negotiation is a complex interactive relationship between two or more 
business entities with different or common interests seeking to reach an acceptable agree-
ment. In the Serbian economy, the small and medium-sized enterprises sector has a domi-
nant role, and most of them are enterprises with an entrepreneur or family that employ 
a small number of workers. Since the owner combines several business functions, then it 
can be assumed that all the business contents are integrated into the personal component. 
That is why the ethical and economic perspectives of the business as a whole, including 
negotiation, are highly personalized. Ethical problems are even more strongly reflected in 
the small business due to the business environment of the country in transition and exter-
nal and internal environment. Business negotiation is not just the negotiation of isolated 
individuals, but also the reflection of social practice, the perception of morality, the busi-
ness environment and other factors, and on the basis of which individuals consciously or 
unconsciously build their business integrity and positions. Therefore, the author starts from 
the thesis that if ethics as part of the negotiation process, among other things, is conditioned 
by the personal understanding of morals and that due to this fact and the very character of 
a small business, many ethical dilemmas arise, then solutions to ethical dilemmas lie in the 
personalized application of strategies and tactics of negotiation to a wider and narrower 
understanding of the context of negotiation. A wider context refers to existing external in-
fluences or objective ones, and narrower to internal, situational and subjective. One of the 
most important dilemmas is how to present our own explicit goals that arise from the busi-
ness interest ethically to ourselves, and then only to incorporate them into the negotiating 
process towards the other side, which we should treat in a morally and socially acceptable 
way. The introductory part emphasized the importance of negotiating for business and de-
fined basic concepts such as a small business, business negotiation and business ethics and 
morality. The content includes a short theoretical part that explains the place and role of a 
small business and the issues that arise from the intersubjective relationship in the business 
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process. Factors that determine the extent of the application of ethical norms, which promote 
ethical norms and standards and consequently adequate strategies and tactics of business 
negotiation, are emphasized. The questions were asked how much the individual has to be 
different from the business morale and morals of the society, and which are ethical priori-
ties in a small business. Moral integrity and reputation of small business owner condition 
one’s business morale, on the basis of which one solves ethical dilemmas and defines ethi-
cal priorities. In the negotiation process there is a more flexible approach, accompanied by 
extrovert ethical relativism and utilitarian needs. Solving the personalized understanding 
of morale in negotiation, and having a certain degree of flexibility, we see in a personalized 
approach. The most desirable approach is to respond to the ethical imperatives of one side 
on the other side. This is possible only with good knowledge or knowledge of one’s own and 
others’ opportunities and interests and building trust on ethical principles. Thus, the ethical 
components of negotiation remain immune to a bad business environment and receive the 
character of an important segment of negotiation or desirable business ethics. The result 
is that all parties in the business negotiation feel better. In conclusion, it was pointed out 
that the ethical concept of negotiation in a small business is closer to utilitarian-pragmatic, 
rather than deontological, and the reasons for this are multiple and not only individual. 
Responsibility for oneself and others in business negotiation, where interests have priority, is 
one of the prerequisites for socially responsible and ethical behavior as a whole. There will be 
much less ethical dilemmas in negotiating a small business if ethical good practice is system-
atically encouraged and, if necessary, legally binding. In this paper the analytical-synthetic 
method, abstraction and deduction method were used.

Keywords:  business negotiation, business ethics, morale, small business, responsibility.
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1. UVOD
Bavljenje biznisom danas otvara mnoga filozofska pitanja o kojima se razmišljalo 

vekovima. Između ostalih, neka od njih su pitanja egzistencije, ograničenja slobode, 
karaktera, odgovornosti, slobode volje, nade, zloupotrebe i upotrebe informacija i 
ljudi i sl. U savremenom dobu sve je biznis i u toj širokoj lepezi svega što se želi ili 
može pretvoriti u biznis nameću se mnoga pitanja i dileme koje su ekonomske, mor-
alne, pravne, menadžerske ili jednostavno ljudske. Takva multidimenzionalnost bi-
znisa proističe i iz smišljeno redukovane multidimenzionalnosti čoveka svedene na 
jednu dimenziju (Markuze) a to je posao, koji prožima čovekovo bivstovanje svodeći 
ga na krajnji cilj i svrhu za većinu ljudi. Bez obzira na sav privid i bizarnost proklamo-
vanih sloboda čoveka koje mu se savremim tehnološkim i informatičkim dobom nude, 
prevazilaženje je moguće jedino ako se i sam biznis proučava multidisciplinarno, a da 
rezultati doprinose njegovoj promeni ili unapređenju. Time se i doprinosi daljem raz-
voju  mogućnosti čoveka. Etika u biznisu je predmet mnogih oprečnih diskusija, mada 
preovladava mišljenje i praksa o njenoj sve većoj i neizbežnoj ulozi. U tom kontekstu 
treba posmatrati i važnost pregovaranja u biznisu i potrebe da se ono pored ekonomske 
posmatra i sa drugih perspektiva, u našem slučaju etičkih. 

Pod malim biznisom, kao što je to odredilo i Ministarstvo privrede Republike Sr-
bije podrazumevamo biznis kojim se bave mikro preduzeća (broj zaposlenih do 9 lica), 
mala preduzeća do 49 i preduzetnike koji kao fizička lica samostalno obavljaju svoju 
delatnost, a statistički su uključeni u mikro preduzeća [1].

Poslovno pregovaranje je složen interaktivan odnos dva ili više poslovnih sub-
jekata sa različitim ili zajedničkim interesima koji pokušavaju da postignu prihvatljiv 
dogovor. To nije pregovaranje izolovanih pojedinaca nego i odraz društvene prakse, 
poimanja morala, poslovnog ambijenta i drugih faktora, a na osnovu čega pojedinci 
svesno ili nesvesno grade svoj poslovni integritet i pozicije. Poslovnu etiku bismo odre-
dili kao „deo primenjene etike koji se bavi poslovnim moralom, odnosno proučavanjem 
moralnih načela i vrednosti u biznisu, njihovom teorijskom artikulacijom i primenom 
u poslovanju preduzeća i pojedinaca“ [2].Poslovni moral, najkraće, skup jenepisanih 
moralnih pravila koja određuju čovekovo ponašanje u poslovlnim odnosima. Poslovni 
moral je i predmet poslovne etike kao naučne discipline.

2. MESTO I ULOGA MALOG BIZNISA I RELACIJE POSLOVNIH 
SUBJEKATA 

U privredi Srbije sektor malih i srednjih preduzeća i preduzetnika ima dominatnu 
ulogu i on čini 99,9% od ukupno aktivnih preduzeća. U 2017. g. je registrovano 357.234 
preduzeća, koja zapošljavaju 873.462 radnika ili 2/3 zaposlenih u nefinansijskom sek-
toru, zapošljavaju 44,2% od ukupno registrovane zaposlenosti i učestvuju sa 33,6% u 
stvaranju BDV Srbije, a stvaraju 28% BDP Srbije. U odnosu na prethodnu godinu pro-
cenat rasta prema vrstama preduzeća je od 3,5% do 4,8% ili više za 43.446, pri čemu 
je ugašeno 24.668, [3]. Navedeni statistički pokazatelji pokazuju značaj sektora MSPP 
u privredi Srbije pa je i samim tim njihovo poslovanje predmet mnogih analiza. Dak-
le, to su najčešće preduzeća sa jednim preduzetnikom ili porodična koja zapošljavaju 
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mali broj radnika. S obzirom da vlasnik objedinjuje više poslovnih funkcija i da jav-
na i privatna sfera nisu jasno odvojeni, onda se može pretpostaviti da su svi sadržaji 
poslovanja prožeti i ličnom komponentom. Zato su etička i ekonomska perspektiva 
poslovanja u celini, uključujući i pregovaranje, izuzetno personalizovani. Iako nisu 
presudni, etički problemi se u malom biznisu još jače ref lektuju zbog poslovnog am-
bijenta zemlje u tranziciji i eksternog i internog okruženja. Zato što je poslovanje per-
sonalizovano i zato što je mali biznis po svojoj prirodi biznis fragmentiranih subjekata, 
onda je i karakter međusobnih odnosa fragmentitran i izrazito ličan. Odnos je često 
konf liktan, neprijateljski, rivalski, ili-ili i ključno je pitanje kako izaći iz te fragment-
nosti i kako se odnositi prema drugom koji je na isti način određen. Šire je pitanje kako 
promisliti totalitet te zajednice ili poslovnih odnosa na nivou celine, odnosno može 
li se on urediti i unaprediti na nivou pojedinca, privredne grane i na kraju celine. Mi 
ćemo se zadržati na nivou poslovnog odnosa u pregovaranju fragmentiranih subjeka-
ta i načina kako promovisati takvu poslovnu zajednicu ili situaciju. Ako izostavimo 
odnose sa neposlovnim subjektima kao što su lokalna zajednica i subjekti politike, 
a koji mogu znatno da utiču na poslovanje, onda u međusobnom poslovnom odnosu 
postoje dve relacije poslovnih subjekta. Jedna je između neravnopravnih subjekata, 
malih i velikih preduzeća, gde pozicija jednoj strani pre samog procesa pregovaranja 
daje prednost veličine, a drugu čini inferiornom. Zbog toga odnosi sa velikim sub-
jektima traže drugačiji način pregovaranja, najčešće ne nastupati kao pojedinac nego 
interesno udružen sa sličnim subjektima, iskoristiti javnost kao način da se ukaže na 
zloupotrebu velikih nad malim, spremnošću na mnogo veći kompromis i sl. Nama je 
interesantnija druga relacija zbog čega ćemo njoj dati veći značaj. Druga relacija je 
poslovan odnos dva relativno ravnopravna subjekta koji imaju ista očekivanja i na 
isti način izlažu sebe, svoje poslovno biće jedno drugom kroz isto poimanje, najčešće 
kao protivničke strane a manje suprostavljene do isključivosti. Ta izloženost drugom 
preko biznisa ukazuje pojedincu da on nije centar sveta i da se u poslovnom odnosu 
mora suočiti s tom činjenicom, odnosno, da bi ostvario svoj interes nužno mora da se 
na neki način otvori prema drugom. To znači da je neophodno stupiti u interaktivan 
pregovarački odnos koji bi trebao da dâ željeni ili očekivani rezultat, a koji je najčešće 
ipak nije željen, jer je polovičan ili kompromisan. Personalizovanost uvodi i emocije u 
poslovnom odnosu i pregovaranju, a koje mogu da dovodu do grešaka kada se razvija 
samopouzdanje bez pokrića ili daje prednost više intuitivnom nego racionalnom pre-
govaranju. Umešnost je shvatiti u poslovnom odnosu ono što Levinas zagovara u svojoj 
novoj etici, a to je odgovornost za sebe i drugog, onosno da se u malom biznisu drugi 
ne shvata kao prepreka. Prema našem mišljenju primena etike je i način da se prevaziđe 
fragmentost po sebi malog biznisa i egocentričnost karaktera poslovnih odnosa jednog 
subjekta prema drugom, a koji je određen tom fragmentnošću.

3. POJEDINAC U PROCESU PREGOVARANJA
Opasnost personalizovanosti nosi sve ono što pojedinca kao ličnost određuje, 

uključujući njegove mane i prednosti, moralan odnos, dileme između ličnog shvatanja 
morala, poslovanja, vrednosti, tumačenja prava i potrebe da se poslovno bude uspešan. 
Nije retko da poslovni uspeh i neuspeh imaju malu granicu i da ne postoji rezervna 
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odstupnica pred velikim pitanjima i imperativom uspeti po svaku cenu ili ugroziti eg-
zistenciju sopstvenu, porodičnu i ljudi koji su u radnom odnosu. Samim tim se nameće 
potreba da se na neki način zaobiđu norme, f leksibilno tumači moral ili (zlo)upotrebi 
drugi, zarad poslovnog uspeha. 

Postavlja se pitanje kako u pregovaranju biti individualan, efikasan, pragmatičan 
a pri tome biti i etičan. Prema našem mišljenju odgovor je jednostavan, znanjem, ali 
je sadržaj znanja kompleksan. Težišno se znanje odnosi na slobodu, gde su granice 
slobode između onoga što je dopušteno u pregovaranju i onoga što je nedozvoljeno. 
U društvima u tranziciji sa proklamovanom slobodom tržišta, ta sloboda nije jasno 
omeđana ni pravnim ni moralnim normama. Naročito su granice nejasne tamo gde 
je reč o profitu, konkurentnosti, novcu, stvarima, a kod malog biznisa i egzistencije. 
Zatim, znanje o sebi i drugima. Koliko smo imuni na iskušenja da sopstvene interese 
ostvarimo na štetu drugih i da li i koliko smo informisani o drugoj, pregovaračkoj st-
rani. Znanje o pravnim normama ili poštovanje zakona je nužno ali i dobar izgovor za 
ignorisanje moralnih normi, kada je nama od koristi.

Znanje o sopstvenoj slobodi volje i slobodi izbora pred alternativama koje nam 
se nude. Da li je dovaljan izbor činiti samo ono što je po zakonu ili uz ekonomske 
odluke uvažiti i interese drugih pojedinaca, grupa ili društva u celini. Da li je do-
bar izbor dati prednost sopstvenim interesima, a ako jeste, da li samo i uvek sopst-
venim. Znanje o tome da je čovek kompleksno biće i da su uz interes i profit, osnovni 
pokretači čovekovog delovanja, pa i moralnog razum, emocije i volja. Znanje o tome i 
sebi, doprinosi izgradnji moralnog kredibiliteta, njegovom racionalnom utemeljenju i 
razumevanju sopstvenih emocija i volje da se uprkos preprekama i dilemama moralni 
zakon sprovede. Znanje određuje i moralne standarde pojedinca u odnosu na stand-
arde zajednice ili društva i oni mogu da bude veoma različiti. Neki pojedinci mogu da 
imaju veoma visoku toleranciju i razumevanje ako se etičke norme ne primenjuju, dok 
drugi postavljaju sebi veoma stroge zahteve, čije je neispunjenje smatraju poslovnim i 
ličnim neuspehom. Kao i svuda i poslovnom pregovaranju treba naći adekvatan balans, 
kako ne bi etičke norme, bilo da ih ima previše ili da izostaju, bile prepreka uspešno 
obavljenom poslu.

4. ETIČKE DILEME U PREGOVARANJU
S obzirom da su etička i ekonomska perspektiva poslovanja u celini, uključujući 

i pregovaranje, izuzetno personalizovani, zato i nastaju neke etičke dileme koje idu 
od raspona da li je uopšte potrebna poslovna etika u poslovanju pa i pregovaranju, do 
shvatanja da svaki proces mora biti podvrgnut strogim etičkim normama čak i na štetu 
interesa. Ako ostavimo po strani krajnosti, u poslovanju se otvaraju mnoga pitanja i 
dileme na koje teško možemo imati sve odgovore, recimo koliko se moral pojedinca 
razlikuje od poslovnog morala i morala društva i koji su, shodno tome etički prioriteti 
u malom biznisu. Poslovne dileme nastaju i ako se neetičke odluke pojedincu nameću 
od grupe ili kolektiva li ako sam donosi poslovne odluke koje se kose se sa njegovim 
ličnim shvatanjem morala i prema kojima se ne upravlja u svakodnevnom životu. U 
svim ovim slučajevima se uticaji mogu svesti na eksterne i interne faktore poslovnog 
ambijenta od kojih su neki objektivni a neki subjektivni i izrazito lični.
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Neke od dilema malog biznisa u pregovaranju mogu biti: da li uopšte da koris-
titim etiku u pregovaranju, posebno ako mi od ishoda pregovaranja zavisi opstanak; 
čemu da dam prioritet profitu ili etici i u kolikoj meri; da li su određena etička rešenja 
dobra a druga ne i kako da to znam ili procenim; kolika je mera tolerancije sopstvene 
savesti, drugih ili zajednice prema izostavljanju ili kršenju etičkih normi; da li ima 
više razumevanja za izostanak etike u malom biznisu zbog činjenice da je mali i da 
su posledice male; koliko je u samom procesu pregovaranja moguća upotreba etike s 
obzirom da je pregovaranje samo po sebi neki vid borbe iz koje se očekuje uspeh; zatim, 
dileme koje nastaju u različitim situacijama i u samom procesu pregovaranja a koje 
nije moguće uvek predvideti. Sa njim i sa ličnim shvatanjem morala pojedinac treba 
konstantno da se bori u poslovanju. Bez obzira što se mali biznis nalazi u različitim 
poslovnim situacijama koje zahtevaju ad hoc odgovore, za nas u pregovaranja su važni 
postupci i radnje, kao i promišljenost samog procesa pregovaranja, koji bi inkorpori-
rali etičke vrednosti i sam proces odredili kao etičan i uz to i produktivan.

U činjenici da etičke radnje mogu biti moralno nedopustive ili moralno zabran-
jene, moralno neutralne i moralno poželjne leži i prostor postojanja etike i mera f lek-
sibilnosti. To je ono i što razlikuje etičke norme od pravnih, f leksibilnost je prednost 
ali i razlog što nastaju etičke dileme. Konkretnije, etičke dileme mogu biti i da li su 
određena etička rešenja dobra a druga ne. Različite etičke teorije određuju šta je do-
bro, u biznisu šta je korisno i profitabilno, a šta je ispravno. Ono što je za nas dobro i 
ispravno ne mora da bude dobro i ispravno za drugu poslovnu stranu ili saglasno sa 
uobičajenim shvatanjem poslovnog morala i morala društva. Najčešće i najteže situacije 
su kada pojedinac između relativno podjednakih a suprostavljenih ili isključivih mor-
alnih rešenja ili vrednosti mora da donese odluku. Moralna je i dilema da li da ugro-
zimo egzistenciju sopstvenog preduzeća ili porodice i da postupamo izričito moralno, 
bez obzira na posledice, ili da odluke zasnivamo na onome što nam je u interesu. U pre-
govaranju se to manifestuje na način da li suprotnu stranu vidimo kao prepreku ili kao 
stranu s kojom možemo postići dogovor u obostranom interesu, a koji nije apsolutno 
potpun ni za jednu stranu. Recimo dobro je pregovaračku stranu ne obmanjivati i to je 
ispravno, ali je dobro i ekonomski razlog pregovaranja postići kako bi poslovali dobro, 
i to je ispravno. Sa opšteg etičkog stanovišta i jedno i drugo su dobro i ispravno. Već 
nadalje imamo više dileme. Da bi se postigli očekivani efekti moraju se prikriti ili ne 
dokraja obelodaniti sopstveni interesi, jer je to način da se postigne bolja pregovaračka 
pozicija i bolji efekat. Samo po sebi prikrivanje je vid obmane, pregovarački je dobro, 
ali nije moralno ispravno niti dobro za drugu stranu. Dva su načina rešenja. Jedan da 
se to mora shvatiti kao nužnost svakog poslovnog procesa i pregovaranja i da se prema 
tome i upravlja bez obzira na moralne dileme. Drugi način je da se „skrivanje namera 
i pragova prihvatljivosti, iako liči na obmanu, uzima kao deo igre [4], kao deo nad-
metanja u kojem je to isto dopušteno i drugoj strani, dakle ispravno, pa nema morala a 
ni dileme. S obzirom da je cilj a priori za nas moralan, jer želimo da postignemo profit 
sopstvenog preduzeća, pitanje je koliko je on moralno prihvatljiv za drugu stranu ili 
društvenu zajednicu za nas ostaje po strani. Jedno od rešenja je i potpuna otvorenost 
ali ona u pregovaranju nije baš preporučljiva, naročito na početku i retke su situacije 
gde je primenjljiva. Tu se i menja karakter pregovaranja i pozicija pregovarača, jer onda 
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govorimo više o partnerstvu u kome je na delu proces pregovaranja, tačnije dogovaran-
ja oko zajedničkog cilja.

Na kraju, ako nam pre bilo kakvog pregovaranja početne premise budu prethodno 
navedeno opšte znanje i mišljenje da je etika sastavni i nužan deo svakog poslovnog 
procesa pa i pregovaranja, neke dileme će biti rešene, druge ublažene a za neke koje se 
javljaju u procesu pregovaranja imaćemo predvidljiva rešenja. Prema našem mišljenju, 
iz razloga koji određuju karakter malog biznisa i ekstrernog okruženja „selektivna pri-
mena osnovnih načela poslovne etike je iznuđena, s tim što etičke norme nisu same 
sebi cilj, nego treba da budu i podsticaj razvoja malog biznisa” [5], što važi i za etiku u 
pregovaranju. Bez obzira na prigovor o izvesnom eufemizmu, to je za mali biznis od eg-
zistencijalne važnosti. Konkretnije to znači da je u malom biznisu, naročito u početnoj 
fazi njegovog nastanka i neizvesnosti opstanka, nužan vid tolerancije i razumevanja u 
izboru poslovnih i etičkih prioriteta, ali prema meri f leksibinosti etičkih normi. Ako 
u opštem shvatanju etike ne treba činiti zlo, onda u poslovnoj ne treba činiti štetu. 
Budemo li pošli od dobrog i istinitog kao etičkih premisa, onda će se praktično izbor 
u pregovaranju svoditi na moralnost sredstava pomoću kojih se postiže cilj. U praksi, 
najbolji mogući izbor se može postići jedino znanjem i dobrom pripremom pre procesa 
pregovaranja.

5. PROCES PREGOVARANJA
Proces poslovanja i pregovaranje karakteriše izvesna jednakost u malom bizn-

isu. S obzirom da je veliki broj malih i srednjih preduzeća međusobno u poslovnom 
odnosu, tu postoji hipotetički prividna početna jednakost koja proističe iz njihove 
veličine i činjenice da ih najčešće u tom procesu zastupaju i sami vlasnici firmi. Druga 
je univerzalna jednakost u meri koliko su jednaki uslovi na tržištu za sve ili konkuren-
ciju. U stvarnosti nikada nije tržište bilo to koje pogoduje po svojim uslovima svima 
a da preostane samo zdrava konkurencija. Država je ta koja može urediti ovu uni-
verzalnu jednakost na način da hipotetičku pretvori u realnu jednakost ili približno 
realnu. Međutim, jednakost konkretnih pregovaračkih strana ne mora da znači fizičku 
ili materijalnu jednakost. Ona može biti jednakost po mogućnosti izbora, alternativa, 
ponuda za obostranu korist, zajedničkim potrebama ili interesima, volji i želji da se 
postigne dogovor, zajednički posluje i slično. Jednako je i to što pregovarački proces 
u malom biznisu obe strane najčešće zasnivaju na interesima, a veoma ređe na pozici-
jama. Interesi su uzrok i ishod pregovaranja i ono što određuje katrakter pregovaranja.

Ova prividna i podsticajna jednakost je polazna osnova u pregovaranju, nakon 
koje dolaze potrebe da se pregovaranjem ostvare konkretni ciljevi ili interesi u poslo-
vanju. Tu nastaju razlike. Prve su u već pomenutom shvatanju morala samih pojedi-
naca, odnosno sopstvenog morala, koliko se on razlikuje od poslovnog i društvenog 
morala i kakav je odnos prema alternativama. Druga je kako pristupiti procesu prego-
varanja sa aspekta morala. U pregovaranju se skrivaju interesi, očekivanja, prihvatljiva 
rešenja, što znači da pregovaranje ne može biti sasvim otvoreno, kao što ni rešenje 
ne može biti idealno za sve strane. Često se smatra da je prevara etički nedopustiva, 
ali da je obmana sasvim u redu. Skrivanje ključnih informacija je dopušteno, ali la-
ganje nije. Shvatanja da je u pregovaranju kao i u poslovanju etika izlišna ili da je 
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poslovna etika različita od drugih etika, doprinosi svemu tome i relativizuje etičke 
norme. Ipak, poslovna etika je prožimanje dve različite perspektive, ekonomske i 
moralne, zbog čega je pregovaranje proces u kome se te perspektive suprostavljaju is-
tovremeno u pojedincu, između pregovaračkih strana i kroz ukrštanje interesa. Tu su 
međusobno suprostavljane moralne vrednosti kao što su poštenje, poverenje, saradnja, 
istina, pravičnost ili ekonomske, profitabilnost, uspešnost, efikasnost, konkurentnost, 
savremenost, racionalnost itd. Javljaju se i mnoge lične dileme, ne, da li zastupati neke 
vrednosti, nego u kolikoj meri. Recimo dilema koliko biti otvoren, imati više pover-
enja ili manje, i sl. Istraživanja pokazuju da je “poverenje neophodan element za inte-
grativne pregovore. Poverenje se manifestuje tokom pregovora na različite načine, na 
primer ograničavanjem ili smanjenjem razmene informacija ili razbijanjem procesa 
pregovaranja, gde u oba slučaja utiče na vreme, intenzitet i pravac celokupnog proces 
pregovaranja (efikasnost i efektivnost)” [6].

U pristupu pregovaranju i tokom samog procesa pregovaranja mogu se primeniti 
različite etičke teorije, koje ne mogu da ponude gotova i univerzalna rešenja, ali mogu 
da pomognu kod određivanja strategija i taktika pregovaranja. Jedna je teleološko/
utilitaristička teorija, poznata kao etika svrhe ili krajnjeg rezultata, u kojoj se foku-
sira i moralno opravdava sve ono što ostvaruje cilj/interes uz maksim dobitka u datim 
okolnostima i minimum štete. Ovde je potreban analitički pristup i izbor između više 
mogućnosti koje uključuju izbor između najvećeg dobra i najmanjeg zla. Ovaj pristup 
relativizuje neke norme, smatrajući da je moralno ispravno činiti sve ono što je za 
većinu dobro, što znači da se mogu i prekršiti neka pravila ako je to u interesu pojed-
inca, firme ili zajednice. Konkretnije se u pregovarnju zahteva definisanje prioriteta ili 
krajnjeg poslovnog interesa firme, na osnovu koga se kao krajnjeg kriterijuma određuje 
stepen primene moralnih normi u pregovaranju. Ova teorija po svojoj prirodi se foku-
sira na grupu i delovanje uz selektivnu primenu normi, ali se u malom biznisu svodi 
na pojedinca.

Druga je deontološka teorija ili etika dužnosti koja u svojoj krajnosti zahteva 
izričitost u poštovanju zakona, pravila, istinitosti bez obzira na posledice. Polazište 
je da se u procesu pregovaranja mora znati istina, da se ne može manipulisati njome, 
što znači da se odluke mogu donositi po slobodnoj volji i izboru, a da se čovek ne 
može upotrebljavati nikako kao sredstvo već isključivo kao svrha, (Kant). Pregovaračke 
strane po ovoj etici ne mogu jedni drugima da nanose štetu, da se ponašaju mimo 
pravnih i moralnih normi ili da ne poštuju dogovoreno, odnosno pravno obavezujuće. 
Ovaj pristup zahteva potpunu otvorenost i pretpostravku da će se i druga strana toga 
pridržavati, a što se u uobičajenim pregovarčkim taktikama ne preporučuje u potpu-
nosti.

Treća teorija daje prednost etici vrline, odnosno ličnoj etici u kojoj dominiraju 
određene moralne osobine koje pojedinac stavlja u prvi plan i prema njihovom sop-
stvenom shvatanju i razumevanju se opredeljuje u procesu pregovaranja. Problem u 
primeni ove etičke teorije je što ishod najčešće zavisi od toga kakve su pregovaračke 
osobe po svom karakteru i shvatanju morala a ne od onoga što čine. I ovde je fokus na 
pojedincu kao i u deontološkoj teoriji.

Uz ove tri glavne etičke teorije značajne za poslovnu etiku, a koje se međusobno 
prožimaju i nadovezuju, trebalo bi dodati i četvrtu, a to je etika društvene zajed-
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nice. Pojedinac nije izolovana jedinka, nego jedinka koja pored dobrog sebi, dopri-
nosi u poslovnom odnosu i dobrobiti zajednici, ali i trpi uticaj zajednice. To može da 
opredeljuje u poslovnom pregovaranju, ali po našem mišljenju u malom biznisu nije 
presudno. Dovoljno je da se u pregovaranju uvrsti kao sastavni deo „etika odgovornosti 
za sebe i drugog”, a što podrazumeva da se suprotna strana ne smatra preprekom već 
načinom da se postigne pregovaračko rešenje u obostranu korist.

Shodno ovim teorijama i njihovim pravcima različiti su kriterijumi za procenu i 
rešenje etičkih dilema u pregovaranju. Neka polazišta su sa aspekta pojedinca, druga 
prava, treća pravde, društva itd. U svakom slučaju sve teorije imaju svoje dobre i loše 
strane, ali ih ne možemo šire elaborirati. Prva ima prednost što se fokusiranjem na 
jedan kriterijum izbegavaju konf likti drugih etičkih principa i dužnosti unutar sopst-
vene pregovaračke politike, ali loše je, što je njena krajnost da cilj opravdava sredstvo. 
U drugoj teoriji se insistiranjem na dužnosti izbegavaju slabosti same ličnosti u pro-
cesu pregovaranja, jer se zaklanja iza poštovanja pravila i forme, ali najčešće se ne vide 
životne situacije i poslovni problemi koji se mogu udenuti u postojeća normativna i 
imperativna rešenja. Treća teorija, etika vrline i lično shvatanje morala, ističe kvalitet 
i potrebu da se u pregovaračkom procesu uvažavaju univerzalne ljudske vrednosti i 
vrline, ali ne daje odgovor kako izabrati između istih vrednosti, kao što i nema toliku 
snagu i obaveznost za pojedinca i obe strane. I četvrta teorija, uvažavanje društvenih 
moralnih normi ima malu obaveznost, a u društvima sa tranzicijom kakva je kod nas, 
može značajno da doprinese hipokriziji, što znači da se poslovni odnosi zasnivaju na 
lažnim etičkih normama ili se norme potpuno izbacuju.

Shodno tome se i grade ili procenju predispozicije za etičnost/nenetičnost u pre-
govarnju i poželjno je da se one analiziraju pre samog procesa pregovaranja. One mogu 
biti objektivne i subjektivne.

Objektivne ili eksterne predispozicije su: uređenost društva, države, pravna regu-
lativa, postojeća poslovna praksa i slučajevi sankcionisanja kršenja moralnih normi, 
postojanje morala u društvu, uvažavanje moralnih normi u poslovanju i sl. Subjektivne 
su vezane za ličnost pregovarača i to: obrazovanje, odgovornost, specifičnost malog 
biznisa, davanje prednosti intuitivnom nad racionalnim pregovaranjem, spremnost da 
se izgradi poverenje, očuva reputacija, postigne pravedno rešenje i sl. Sigurno je da 
su ljudi skloni različitoj primeni etike ako je reč o velikom ili malom ulogu i profitu, 
ako postoji izvesnost ili neizvesnost rešenja, ako ima alternative ili ako to može da 
utiče na reputaciju ličnosti i preduzeća. Neka istraživanja proučavajući faktore koji 
određuje moralni sud pregovarača došla su do rezultata koji „pokazuju da struktura 
ljudskih vrednosti utiče na način na koje menadžeri ocenjuju etiku i etički dvosmis-
leno ponašanje u pregovorima. Zaključeno je da ljudi koji više vrednuju univerzal-
nost i dobronamernost u odnosu na moć i samopromociju, moralnost poslovne prakse 
prosuđuju sa manje tolerancije“ [7]. Napominje se i da je odnos između suda i vrednosti 
prožet ideologijom pod čijim uticajem je pojedinac. Saglasni smo ukoliko ideologiju 
posmatramo šire i kao uticaj društvene svesti i znanje o društvenom moralu i etičkim 
teorijama. Znanje ili informacije o pregovaračkoj strani, namera da se dalje razvijaju 
odnosi i etičko ponašanje jedne strane deluju podsticajno i na drugu stranu. Nedovolj-
no informacija i neizvesnost može donekle da ublaže zahtevi da se proces pregovaranja 
evidentira, a krajnji ishod pravno reguliše i obaveže. Kompleksnost samog procesa pre-
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govaranje i etičke dileme u različitim situacijama traže i različite taktike i strategije 
primene etike.

Krempton (P. Crampton) i Dis (G. Dees) navode sledeće taktike koje se mogu 
primeniti: procena situacije (koji su podsticaji za neetičko ponašanje, nadležnosti 
i ovlašćenja druge strane); izgradnja uzajamnog poverenja (demonstriranje dobre 
volje, poverenja i poštovanja, nagoveštajem dugoročnih odnosa, izborom obostrano 
prihvtljivih pregovarača); samozaštita u svim fazama pregovaranja (izborom kompe-
tentnog pregovarača, posrednika, pisanim obavezama i garancijama, samoproverom 
i sl.) [8]. Da bi se izbegla etički dvosmislena taktika pregovaranja Levicki (R.Lewicki) 
predlaže šest sledećih strategija: razmotriti kontekst (društveni, situacioni, očekivani), 
izgraditi odnos sa drugom stranom (upoznavanjem); izričito se obavezati na poštenje 
i otvorenost (prema predispozicijama za neetičnost, obavezati se pre početka prego-
varanja); pregovarati lično (fizički i neposredno bez posrednika i medija); razmotriti 
principijalnost (pregovaranje za drugog potencijalno daje više slobode za neetičnost); 
verovati ali i proveravati (poverenje je dobro ali pisani dokaz je lakše proveriti) [9].

Na osnovu izloženog, mogli bismo sugerisati načelno neke od mogućih sukce-
sivnih postupaka i sadržaja koji bi bili deo procesa primene etike u pregovaranju.

1. Etička priprema - priprema pre pregovaranja se često zanemaruje u malom 
biznisu pravdanjem da se za to nema vremena. Veoma je bitno odediti sopstvenu i 
moguću protivničku etičku poziciju, odnosno šta je etički prihvatljivo a šta ne. Na 
osnovu faktora koji determinišu meru primene ili zloupotrebe etičkih normi može se 
odrediti i početna strategija i taktika pregovaranja. 

2. Etička procena - toka pregovora, pregovaračke strane i njene pozicije, šta je 
početno a šta krajnje etički prihvatljivo i prema kojim parametrima.

3. Etička procena predloženih rešenja i reakcije na alternative i prigovore u 
toku pregovaranja.

4. Nalaženje zajedničkih ili najvažnijih etičkih pitanja koja uslovljavaju ili 
omogućuju dogovor.

5. Dogovor – bez podrazumevajućih stvari, finalizovan pismeno, precizno i jasno, 
tako da rešenje ne izazva dileme ili dovodi u etičkom smislu do iskušenja, bilo koju 
stranu.

6. Odložiti pregovaranje - ukoliko nije moguće sa postojećim informacijama i 
znanjem postići dogovor ili proceniti situaciju i etičke posledice predloga ili odluke.

Ovim procesom bismo obuhvatili sve sukcesivne faze pregovaranja kako ih har-
vardska škola pregovaranja podrazumeva, počevši od faze analize, planiranja i dis-
kusije, do mogućnosti da se ne dogovori i time odloži pregovaranje. Na pitanje koje 
strategije, taktike ili metode treba primeniti u održavanju etičkih standarda u prego-
varanju nema adekvatnog odgovora, jer zavisi od mnogih trajnih ili situacionih fak-
tora. U malom biznisu, gde je evidentna personalna komponenta, odgovor bi mogao 
da bude da: „osobe orijentisane na moralni integritet treba da budu uverene da treba 
biti iskren u pregovorima (kao i u životu); osobe orijentisane na profit treba da budu 
ubeđene da je primenom etike poslovanje profitabilnije” [10], odnosno pregovaranje 
je produktivnije a poslovanje isplativije. To znači da tehnika, odnosno strategija ili 
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taktika koja će preovladati u malom biznisu zavisi od konteksta samog pregovaranja i 
percepcije pregovarača šta je etički prikladno ili ne.

Poslovna etika u Srbiji dobija na značaju u velikim kompanijama kroz inkor-
poriranje iskustava razvijenih društava, međutim, sa uvozom vrednosti, uvozi se i 
način njihovog izigravanja, a što nailazi na povoljno tlo upravo zbog slabo razvijene 
etičke kulture. Pitanje je koliko u tranziciono opustošenoj privredi Srbije, u kojoj preo-
vladavaju mala i srednja preduzeća, ima mesta za etički kodeks poslovanja a još manje 
i u pregovaranju. Dilema je i koliko postoje svest i saglasnost da su nam potrebni etički 
standardi. Iskustva velikih kompanija mogu da deluju podsticajno, ali su u malom bi-
znisu još uvek teško primenljiva i prihvatljiva. Zato na pitanje da li mali biznis može da 
uspostavi sistemske i organizacione uslove za inkorporiranje poslovne etike i stvaranje 
etičkog kodeksa, treba odgovoriti da ne može sam. 

Moguća rešenja i pravci razvoja bi išli ka normativnim regulativama i teorijskim 
proučavanjima. Dosadašnje debate o obmanama, kao moralno prihvatljivim ili neprih-
vatljivim treba dopuniti i drugim sadržajima uticaja, eksternim, internim i specifičnim 
za određene poslove ili područja, ali i doprinosima drugih nauka u proučavanju 
ponašanja pojedinca i izgradnji njegove poslovne moralne svesti. Da ne bismo svu 
odgovornost za etičko ponašanje sveli u malom biznisu na pojedinca, država je ta 
koja bi trebala da potstiče uvođenje dobre etičke prakse i da uspostavi pravnu zaštitu 
za prevare ili neetičke postupke, a društvo da javno i medijski osudi svako neetičko 
ponašanje i da promoviše etičko. Ako su danas mnoge zakonski regulisane vrednosti u 
Srbiji kao što su pravo na pravednu platu, radno vreme, zaposlenje, dostojanstvo i dru-
ge relativizovane, za očekivati je da se i etičke norme relativizuju kako u društvu tako 
i u biznisu. Međutim, biznis je taj koji treba u slučaju sukoba sa moralom, da za sopst-
venu dobrobit i dobrobit zajednice, načini korak ka sopstvenoj moralnosti. Pojedinac 
će tome doprineti promovisanjem poštenja, a zajednica promovisanjem pojedinca i 
poslovnim ambijentom u kojem su jednaki uslovi za sve. Teoretičari poslovne etike 
bi neke etičke koncepcije mogli dalje da razvijaju i prilagođavaju potrebama. Recimo 
deontološku koncepciju treba staviti u kontekst stvarnosti i potrebe i f leksibilnije je 
koristititi, a sve u svrhu podsticaja malog biznisa koji je na početku suočen sa mnogim 
poslovnim i egzistencijalnim problemima, da je etičko poslovanje na kraju prioriteta.

Dalje istraživanje uticaja poslovne etike, ako parafraziramo rezultate Alavona i 
primenimo na mali biznis, trebalo bi da ide ka razmatranju ne samo koliko pojedini 
uzroci utiču na etiku u pregovaranju ili kako etičko ponašanje proizvodi određene pos-
ledice, nego istražiti uslove pod kojim deluju određeni uzroci ili koji uslovi su potrebni 
da bi se dobili odgovarajući efekti po mali biznis [11]. Na personalnom planu treba 
poći od realne činjenice da etika nije uvek u fokusu i presudna u pregovorima i ne treba 
uspeh ili neuspeh pregovora vezivati isključivo za nju. Mnoge stvari su izvan svesti 
pregovarača, zbog čega nastaju pogreške i propusti, a koje „možemo konceptualizovati 
kao produkt uskih pretpostavki i ...(zato) ispitivanje onoga što jeste i što nije u fokusu 
pregovora, nudi uvid u ograničenja u pregovaračkoj efikasnosti” [12]. Svrha je da etika 
bude uvek u fokusu, odnosno da bude prisutna u pregovorima i da doprinosi rešenju.
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6. ZAKLJUČAK
Mogli bismo zaključiti da moralni integritet i reputacija vlasnika malog biznisa 

uslovljavaju njegov poslovni moral, na osnovu čega rešava etičke dileme i određuje 
i etičke prioritete. U procesu pregovaranja nužno mora da ima f leksibilniji pristup, 
praćen iznuđenim etičkim relativizmom i utilitarističkim potrebama. Razlozi su 
ekonomske ali i etičke prirode. Ekonomski gde ekonomska racionalnost preovladava, 
posebno u početnoj fazi kada je potrebno da opstane na tržištu, a etički jer proističu 
iz odgovornosti za sebe i druge čija egzistencija zavisi od tog biznisa. Zato je etička 
koncepcija pregovaranja u malom biznisu bliža utilitarističko-pragmatičnoj, nego 
deontološkoj. Dakle, rešenje je u personalizovanom pristupu, a najpoželjnije je da na 
poštovanje etičkih imperativa jedne strane odgovori i druga strana.

Na tragu Froma, da ne bi modus poslovanja bio zasnovan samo na imanju (profitu) 
i neproduktivnom procesu između subjekta i objekta (drugog subjekta), ili stvari činio 
i jedinim smislom, etika će, ako ne razrešiti, onda ublažiti dilemu imati ili biti. Ipak, 
realnost prema kojom se upravljamo leži u činjenici da živimo u svetu u kome je još 
uvek egzistencijalno nužno imati da bi se uopšte moglo biti, iako to biti u sadašnjosti 
nije ni blizu naš krajnji ishod i prema našim mogućnostima. Zato je najbolji ishod za 
oba pregovaračka subjekta obostrano kompromisno imati, a sam čin takvog rešenja ili 
poslovanja je prvi korak ka biti. I tu nam etika neosporno pomaže.
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Аннотация: Статья посвящена кругу вопросов, связанных с развитием и конкрети-
зацией научно-методических основ корпоративного маркетинга как важной функ-
ции управления крупными интегрированными структурами, принадлежащими 
нескольким владельцам-стейкхолдерам, зачастую международным. Актуальность 
и важность рассматриваемых вопросов вытекает из сущности современной кор-
порации, ее роли в экономике и социуме, высоких требований, предъявляемых к ней 
не только потребителями производимой ею продукции или услуг, но и обществом 
в целом, инициативными кругами, властью, международными стандартами, де-
ловыми партнерами, экологическими вызовами. Основная теоретическая посылка 
исследования состоит в том, что маркетинговые решения образуют фундамент 
корпоративного    менеджмента – как стратегического, так и тактического, по-
скольку они во многом определяют вектор развития компании, ее инновационную, 
сбытовую, коммуникационную деятельность, сферы ее рыночного и внерыночного 
влияния, инвестиционные объекты, а также    формат взаимодействия с потре-
бителями, деловыми партнерами, инвесторами и прочими заинтересованными 
группами. Однако платформой корпоративного маркетинга в 21 веке и, соот-
ветственно, всех его решений, по мнению авторов, должна выступать наиболее 
прогрессивная в настоящее время концепция социально-этичного маркетинга, су-
щественно и принципиально расширяющего функционал и поле принятия корпора-
тивных решений, миссию корпорации и круг удовлетворяемых ею потребностей. 
Исходя из этой концепции должны определяться факторы, влияющие на имидж 
и репутацию компании и формирующие её отношенческий капитал, бренд, лояль-
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ность и прочие соответствующие нематериальные активы. Авторами изучен та-
кой вопрос, как сущность корпоративного маркетингового решения и выявлены его 
характеристики, одной из которых является многокритериальность. Проведено 
различие между экономическим (предпринимательским)    и корпоративным мар-
кетинговым решениями. С этой точки зрения в статье рассмотрена и уточнена 
специфика корпоративных маркетинговых решений, связанная с их гражданской, 
социальной и интегративной функциями, а также выделены их классификацион-
ные типы и виды – в зависимости от сферы решения, вариабельности, сложности, 
повторяемости и других признаков. Авторы расширяют существующие классифи-
кации маркетинговых решений за счет таких, как ценовые и неценовые, инсайдер-
ские и аутсайдерские, моносекторальные и полисекторальные. На основе теории 
и эмпирики изучены, систематизированы и установлены условия эффективности 
маркетинговых решений в контексте корпоративного менеджмента и его систе-
мы, подчеркнута и обоснована существенность влияния стандартов социальной 
ответственности бизнеса, учета ожиданий сообщества в отношении корпораций 
и их стратегических решений. Рассмотрена и уточнена сущность и содержание 
таких ключевых для данной проблематики понятий, как «модель объекта» и «мо-
дель решения». Обосновано положение о том, что от степени их адекватности и 
информационной емкости зависит точность и успешность принятого маркетин-
гового решения. Сформулированы принципы построения адекватной модели объ-
екта и модели принятия маркетингового решения, очерчена область допустимых 
решений, определяемая, в частности, рыночной ситуацией, целями корпорации, ин-
тересами стейкхолдеров, включая миноритарных, и прочих ключевых партнеров, 
ожиданиями сообщества, а также требованиями международных стандартов кор-
поративного управления. В этой связи рассмотрено понятие «ожидания сообще-
ства» и приведены наиболее типичные из них. В статье описана и уточнена после-
довательность принятия корпоративных маркетинговых решений, включающего 
такие блоки, как постановка цели (например, стоимость корпорации), определе-
ние метода, построение модели объекта, верификация и обработка информации, 
сравнительный анализ, выбор альтернативы. Изложены методические подходы к 
принятию решений, исходя из комплексной, многосторонней оценки их прогнозной 
эффективности. С этой целью предложено использовать методы нечеткой базы 
знаний, основанные на использовании кластерного подхода   к классификации объ-
ектов решений, сочетании статистических и экспертных данных, отталкиваю-
щихся от лингвистической оценки.

Ключевые слова: корпорация, корпоративные маркетинговые решения, ожидания 
сообщества, методы и модель принятия маркетинговых решений, оценка 
эффективности, нечеткая база знаний
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Abstract:  The article is devoted to the range of issues related to the development and speci-
fication of scientific and methodological foundations of corporate marketing as an impor-
tant function of management of integrated structures owned by several owners-stakehold-
ers. The relevance of the issues under consideration stems from the essence of the modern 
Corporation, its role in the economy and society, the requirements imposed on it not only by 
consumers of its products or services, but also by society as a whole, the initiative commu-
nity, the government, international standards, business partners, environmental challenges. 
The main theoretical premise of the study is that marketing solutions form the Foundation 
of corporate management – both strategic and tactical, as they largely determine the vec-
tor of development of the company, its innovation, marketing, communication activities, 
its market and non-market influence, investment objects, as well as the format of interac-
tion with consumers, business partners, investors and other interested groups. However, 
the platform of corporate marketing in the 21st century and, accordingly, all its decisions, 
according to the authors, should be the most progressive currently concept of social and 
ethical marketing, significantly and fundamentally expanding the functionality and field 
of corporate decision-making, the mission of the Corporation and the range of needs it 
meets. Based on this concept, factors affecting the image and reputation of the company and 
forming its relational capital, brand, loyalty and other relevant intangible assets should be 
determined. The authors studied such a question as the essence of corporate marketing solu-
tions and identified its characteristics, one of which is multi-criteria. A distinction is made 
between economic (entrepreneurial) and corporate marketing solutions. From this point of 
view, the article considers and clarifies the specifics of corporate marketing decisions re-
lated to their civil, social and integrative functions, as well as their classification types and 
types – depending on the scope of solutions, variability, complexity, repeatability and other 
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features. The authors extend the existing classification of marketing decisions such as price 
and non-price, insider and outsider, monosectoral and polysaccharide. On the basis of the 
theory and empirics studied, systematized and established conditions for the effectiveness 
of marketing decisions in the context of corporate management and its system, emphasized 
and justified the materiality of the impact of standards of social responsibility of business, 
taking into account the expectations of the community in relation to corporations and their 
strategic decisions. Reviewed and clarified the nature and content of such key for the main-
streaming of concepts like “object model” and “model solutions”. The article substantiates 
the position that the accuracy and success of the marketing decision depends on the degree 
of their adequacy and information capacity. The principles of building an adequate model 
of the object and the model of making a marketing decision are formulated, the area of ac-
ceptable decisions is outlined, determined, in particular, by the market situation, the goals 
of the Corporation, the interests of stakeholders, including minority, and other key part-
ners, community expectations, as well as the requirements of international standards of 
corporate governance. In this regard, the concept of “community expectations” is considered 
and the most typical of them are given. The article describes and clarifies the sequence of 
making corporate marketing solutions, including blocks such as goal setting (e.g., the value 
of the Corporation), the definition of method, building a model of the object verification 
and processing of information, comparative analysis, selection of alternatives. Methodical 
approaches to decision-making based on a comprehensive, multilateral assessment of their 
predictive effectiveness are presented. To this end, it is proposed to use the methods of fuzzy 
knowledge base, based on the use of a cluster approach to the classification of decision ob-
jects, a combination of statistical and expert data, based on linguistic evaluation.

Keywords:  Corporation, corporate marketing solutions, the expectations of the community, the 
methods and model marketing decisions, performance evaluation, fuzzy knowledge base
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1. ВВЕДЕНИЕ
В современном бизнесе становится значительно сложнее принимать 

управленческие и в том числе, маркетинговые решения, что связано с 
непредсказуемостью окружающей, в том числе, социальной среды, инновационной 
активностью фирм-конкурентов, новым уровнем ресурсной лимитированности 
и приоритетов, различными стратегическими неожиданностями и т.д. Такие 
условия приводят к тому, что методы и методология и сама традиционная 
теоретическая  база принятия решений в менеджментене в полной мере 
отвечают запросам предпринимателей и тем более, корпоративным менеджерам. 
Маркетингово-ориентированная концепция управления приходит на смену 
традиционной теории управления, что в значительной мере определяет 
необходимость разработки концептуальных основ принятия корпоративных 
маркетинговых решений.

Корпоративный маркетинг представляет собой сложную систему внутренних 
и внешних отношений, коммуникаций, технологий и процедур, направленных 
на удовлетворение потребностей корпоративных клиентов, а также прочих 
заинтересованных групп – партнеров, стейкхолдеров, некоммерческих 
организаций и сообществ [1]. К его основным функциям укрупненно можно 
отнести: 

• исследование и прогнозирование корпоративной бизнес-среды, 
поведения корпоративных клиентов, конкурентов  и партнеров; 

• стратегическое планирование развития интегрированных структур, 
корпоративное позиционирование; 

• маркетинговое обоснование корпоративной финансовой политики и  
инвестиционных решений; 

• оптимизация корпоративного бизнес-портфеля, инновации в товаре и 
сбыте; 

• формирование корпоративного бренда, марочной политики, имиджа и 
репутации. 

Однако проблематика корпоративного маркетинга при всей своей 
актуальности разработана в настоящее время недостаточно, в частности, имеется 
дефицит методического инструментария в сфере принятия и обоснования 
корпоративных маркетинговых решений, что обусловливает необходимость 
сосредоточиться на исследовании их специфики, типологии, методов и 
технологий их принятия. 

2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Вначале уточним, что будет подразумеваться под корпоративными 

маркетинговыми решениями (КМР).  Начнем с того, что управление 
корпоративным маркетингом  подразумевает в известной мере управление 
рынком, направленное на осуществление эффективного для компании обмена 
и создание особых отношений с целью предоставления востребованной 
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потребительской ценности и эффективного для  обеих сторон  удовлетворения 
нужд и запросов потребителя. Как известно, любая управленческая деятельность, 
в том числе в сфере маркетинга, тесно связана с выбором, обоснованием и  
принятием соответствующих решений.Под решением понимается всесторонне 
ресурсно-обеспеченный и обусловленный набор или комплекс воздействий 
(действий со стороны принимающего решения) на объект управления, дющий 
высоковероятностные возможности привести данный объект в желаемую 
позицию или состояние, иными словами, достичь поставленной перед ним цели 
в имеющихся условиях [2].

Задачей нашего исследования являлось уточнить и развить принципы 
научного обоснования принятия КМР как  специфической разновидности 
управленческих решений. Научный фундамент теории принятия решения 
был заложен в период второй мировой войны, в частности, Дж. фон Нейманом 
и О.Моргенштерном (1944 – теория игр), позже такие авторы, как Р.Акофф, 
Ф.Эмери, Ст.Оптнер, Р.Льюс, Х.Райфа, Ст.Бир, Дж.Форрестер, Дж.Диксон, 
Л.Ластед, Р.Мюллер и другими, а также отечествеными, а именно: П.В.Авдулов, 
Ф.Ф. Аунапу, .Г.Афанасьев, А.Г.Венделин, Д.М.Гвишиани, В.М.Глушков, 
Л.В.Канторович, С.В. Куприянов, А.А. Рудычев, О.И.Ларичев, И.М.Сыроежин и 
др. внесли существенный вклад в развитие и обогащение этой теории.

Теория  принятия решений выделяет следующие виды решений:
• стандартное (унифицированное) или нестандартное;
• бинарное или многоальтернативное;
• дискретное или непрерывное решение;
• традиционное (рутинное) или инновационное [3].

Все эти виды решений дифференцируются в зависимости от их 
мультипликативности (сопряжения с иными сферами), количества альтернатив, 
а также от повторяемости. По мнению ряда авторов, принятие решений 
есть процесс выбора наиболее предпочтительного решения из допустимого 
множества альтернативных решений или упорядочиванение по принципу 
приоритетности (или иных выдвинутых критериев) множества решений [4]. Это 
возможно на основании достоверных и полных знаний об объекте управления, 
о  протекающих в нём процессах,  и ключевых событий, могущих произойти 
с течением времени, и при наличии множества показателей (критериев), 
характеризующих эффективность (качество, оптимальность и т.д.) принятого  
решения.Следовательно, для принятия КМР требуется наличие:

• адекватной модели объекта;
• модели принятия и оценки принятого решения.

Под моделью принятия решений обычно подразумевается формальное 
представление или интерпретация процесса принятия решений.Представляется, 
что построение указанных моделей КМР должно учитывать специфические 
факторы и условия, присущие корпоративной структуре, ее задачам и роли в 
обществе.

Для принятия маркетинговых решений обычно применяются:
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• известные матричные модели: матрица «Продукт-рынок», модель пяти 
сил М.Портера, различные варианты матрицы « МсКinsey», модель Артура 
Д.Литла и т.д.;

• диаграмма Парето, позволяющая оценить вероятность успеха товара, 
промо-акции;

• стохастические модели по принципу «если…то»;
• методы нечеткой базы знаний [5].

Решения в бизнесе носят в большей мере неформальный и интуитивный 
характер, «оппортунистичны» по своей конкурентной природе, а корпоративные 
решения гораздо более взвешены и просчитаны – и цифровизация экономики 
дает для этого широкие возможности. Они должны базироваться на 
многомерном, доскональном изучении существующей проблемы, ее социальной 
обусловленности, репрезентативных данных о поведении людей, и вследствие 
этого являются более последовательными и системно ориентированными 
(например. экологически),  структурированными. а также открытыми обществу 
в гораздо большей степени.По этой причине для КМР не подходит метод Монте-
Карло. Сложно представить себе его использование в решениях, связанных с 
корпоративными коммуникациями, рекламой, которая становится всё более 
таргетированной и сфокусированной. Однако теорию игр вполне можно 
применять в некоторых случаях, совместно с теорией вероятности, например, 
при моделировании поведения клиентов, относящихся к различным группам.

Итак, в процессе принятия КМР происходит сравнение альтернатив по 
определённым критериям, целью же принятия КМР являются конкретные 
мероприятия и рекомендации для осуществления маркетинговой деятельности 
в самом широком плане и связанной с ней иной деятельности корпорации [6]. 
Это вытекает из миссии корпораций как не просто частно-хозяяйственной 
организации,  но общественно-хозяйственной.

В наиболее совершенном виде КМР должны быть основаны на  
представительных результатах социологических и маркетинговых исследований, 
оценке конъюнктуры, спроса, конкуренции, условий торговли и кредитования, 
но не только. Мы полагаем, что они должны учитывать ценности и ожидания 
сообщества (например, региона), акционеров, властных структур, социума 
в целом. Допустимая область, в которой располагаются КМР, очерчивается 
законодательством, договоренностями с деловыми партнерами, стандартами 
корпоративного управления и неписаными правилами этики (например, 
требованиями к публикации нефинансовой отчетности, размерами отчислений-
пожертвований) и корпоративной культурой – с одной стороны, и социально-
экологическими условиями – с другой.
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Следует различать стратегические и тактические КМР, что отображено нами 
на рис.1. 

Рисунок 1:  Типы корпоративных маркетинговых решений

Стратегические КМР содержат в себе формулировку миссию и цели, а 
также стратегии различной степени обобщения – от комплексных до частных 
[2]. Тактические маркетинговые решения – это в основном выбор уровней 
параметров комплекса маркетинга, например, обеспечение ценовой гибкости, 
ВТL-реклама, выбор временных партнеров, работа с персоналом, но они также 
должны учитывать общую направленность корпоративного социального и 
рыночного позиционирования. Такое решение, как применение мерчандайзинга 
можно расценивать и как стратегическое, и как тактическое – в зависимости от 
того, на какое количество торговых точек и в каком объеме он рассчитан.В этой 
связи уместно говорить о «стоимости» (или цене) решения [7].

Помимо деления КМР на тактические и стратегические, следует выделить 
такие виды решений, как инсайдерские и аутсайдерские, моносекторальные 
и полисекторальные. Инсайдерские КМР касаются элементов и объектов 
внутренней маркетинговой среды: различных подсистем, в частности, 
информационной, аналитической, системой управления качеством, сбытовой, 
научно-исследовательским сектором компании, а также персонала, процедур 
и технологий. Аутсайдерские КМРзатрагивают интересыдругих участников 
рынка и общества, клиентов, независимых посредников, деловых партнеров, 
СМИ. Моносекторальные КМР связаны с одной сферой деятельности компании, 
полисекторальные – рассматривают и оценивают последствия принятия решения 
в нескольких областях рыночных и социальных отношений.

Следует отметить, что принятие корпоративных маркетинговых решений – 
процесс достаточно длительный, что связано со следующими причинами:

• бюрократической процедурой обсуждения и согласования со 
стейкхолдерами;

• уточнением и получением дополнительной информации по структурным 
подразделениям;

• организационной культурой корпорации и стандартами ее поведения.
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Это дополнительные факторы, которые следует учитывать.
Таким образом, в процессе принятия корпоративных маркетинговых 

решений можно укрупненно выделить три этапа и связанных с ними проблем: 
• подготовка решения; 
• согласование и собственно принятие решения; 
• контроль за выполнением решения (см. табл.1).

Таблица 1: Основные этапы принятия корпоративных маркетинговых 
решений 

Название этапа Характеристика этапа Ответственные
Осознание и 
предвидение 
проблемы

Экспресс-диагностика внешней 
и внутренней среды фирмы, сбор 
информации

Менеджеры, маркетологи-
аналитики

Формулировка 
проблемы

Постановка целей и задач решения 
проблемы; оценка альтернатив 
(вариантов) достижения цели

ТОП-менеджеры, 
маркетологи

Подготовка 
решения

Сбор, анализ, обработка информации; 
бенчмаркинг; выявление возможных 
моделей и стратегий действия; оценка 
стратегий действия поставленными 
целями

Маркетологи,
экономисты, 

Согласование и 
принятие решения Выбор стратегии действия

Руководитель 
подразделения, главный 
маркетолог, совет 
акционеров

Контроль за 
реализацией 
принятого решения

Оценка изменений во внешней и 
внутренней среде фирмы; анализ хода 
реализации стратегии; корректировка 
стратегии

Директор по маркетингу, 
прочие уполномоченные

Обеспечение   
поддержки КМР

Разработка и реализация программы 
поддержки КМР средствами 
коммуникации

Маркетологи, 
коммуникаторы, 
рекламные и РR-службы

Наиболее типичные виды КМР (по сферам):
• в области корпоративного бизнес-портфеля (широта, глубина, 

гармоничность);
• в сфере выбора рынка/сегмента и методов его анализа;
• в сфере позиционирования корпорации;
• в сфере корпоративных коммуникаций (АТL, ВТL, TTL, бюджеты);
• в сфере поставки и сбыта корпоративного продукта/услуг;
• в области корпоративной ценовой политики (стратегия цены, метод 

установления);
• в обслуживании корпоративных клиентов (объем и состав сервиса, 

способ оказания);
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• в сфере корпоративной марочной политики (тип политики, подход к 
неймингу).

Все эти решения включают такие субрешения, как: выбор деловых партнеров 
или их смена, выбор схем и способов финансирования, выбор форм расчета, 
выбор исполнителей, команды, выбор системы их мотивации и т.п.

К основным факторам, влияющим на принятие корпоративных 
маркетинговых решений можно отнести следующие: [4]

• законодательство в области патентов, рекламы, защиты прав 
потребителей, акционеров, партнеров, окружающей среды и пр.;

• международные программы и соглашения;
• технологическая и природная среда;
• демографическая и экономическая среда;
• наличие и особенности маркетинговых посредников;
• наличие и особенности контактных аудиторий;
• наличие и особенности поставщиков;
• наличие и особенности конкурентов;
• специализация (сфера деятельности) предприятия;
• организационно-правовая форма предприятия;
• наличие коммуникационных каналов с контрагентами;
• наличие квалифицированных кадров;
• характеристики товара, в том числе цена;
• методы распространения и продвижения товара и т.п.

В качестве примеров конкретных решений в области маркетинга можно 
привести принятие решения о выборе сегмента рынка, канала сбыта, торговой 
марки, цены и ее гибкости, способа продвижения товара, партнера по рекламе 
и т. д.[8].

Можно выделить особенности КМР:
• высокая степень ответственности лица (лиц), принимающего решения, 

поскольку КМР непосредственно влияют не только на объем реализации товаров 
(услуг), а следовательно, и на конечный финансовый результат деятельности 
компании, но и на сообщество, на интересы стейкхолдеров, включая 
миноритарных;

• индивидуальный, а не рутинный подход к принятию маркетинговых 
решений;

• учет социальной ответственности и требований этики при принятии 
решений;

• возможность частичной автоматизации маркетинговых решений;
• особая важность учета временных ограничений;
• рисковый, вероятностный характер результатов исполнения решений.

Не нуждается в аргументации тезис о том, что информационная поддержка 
КМР – одна из важных задач при организации маркетинга [9]. Но отдельно 
стоит заострить внимание на таком ее аспекте, как коммуникативная поддержка 
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КМР. Обычно она делится на два типа: а) коммуникативная поддержка во время 
принятия решения и б) поддержка после принятия решений. Поддержка во 
время принятия КМР входит в состав маркетинговой информационной системы 
(МИС) и включает банк моделей: модель ценообразования, модель спроса, модель 
конкурентоспособности. Поддержка после принятия КМР предпринимается не 
для обоснования решения, а для эффективной реализации данного варианта 
решения.

Подчеркнем еще раз, что модель объекта и модель решения – это не 
одно и то же.Модель объекта при принятии КМР – это схематическое 
представление анализируемого процесса/рынка, связей и отношений между 
ними, носящих неслучайный характер. Она позволяет увидеть диспропорции 
в объекте, закономерности поведения, потенциал и прочие важные для 
управления параметры. Это, например, сегмент рынка, представленный в 
виде пространства с определёнными параметрами – емкостью, эластичностью 
и возможностью расширения, реактивностью на элементы маркетинг-микст. 
Можно говорить о модели торгового предложения, продукта в сочетании с его 
маркетинговым подкреплением. В сфере РR это может быть целевая аудитория 
с ее характеристиками. Крайне важно правильно составить и описать модель 
маркетингового объекта, определив ее ключевые черты и наиболее существенные 
взаимосвязи. Однако принимаемых во внимание параметров модели не должно 
быть слишком много, рекомендуется 4-5 основных.

Модель решения – последовательность этапов процесса достижения цели 
или разрешения проблемы. Так, известна модель решения проблем, применяемая 
МсКinsey,  она исходит из следующей последовательности: 

Потребности компании (конкурентные, организационные, финансовые)   
► Видение и управление ► Анализ и структурирование проблемы ► 

Интерпретация ►Презентация модели ► Реализация (ресурсы и результаты).

Для анализа и проектирования объектно-ориентированных решений 
унифицированный язык визуального моделирования UML предлагает различные 
модели: модель использования, содержащая описание функций; логическая 
модель, описывающая ключевые понятия моделируемого варианта решения; 
модель реализации, которая определяет реальную организацию процесса; модель 
процессов, отображающая организацию вычислений и позволяющая оценить 
производительность, масштабируемость и надежность решения. В настоящее 
время весьма популярными технологиями выбора модели решения выступает 
нечеткая база знаний [5].

В обоснование КМР, по нашему мнению, должно входить:
• краткое описание ситуации принятия решения (вводная);
• допустимые границы;
• возможные модели для выбора и оценки варианта решения;
• стоимость варианта решения;
• альтернативные варианты решения;
• критерии оценки варианта решения;
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• затраты на принятие решения;
• затраты на обсуждение и одобрение решения.
В задачи нашего исследования, помимо уточнения вышеизложенных 

положений, входило рассмотрение взаимосвязи между эффективностью 
принятия решения и его коммуникативной поддержкой.Рассмотрим элементы 
затрат на принятие маркетингового решения. Анализ подходов, в частности [7],  
показал, что в общем случае они могут быть описаны формулой 1.

( ). . 1+= + − + +пр i к i i iСМР З З Д УВ НЗ  
,   (1)

СМР – стоимость принятия маркетингового решения,  Зпр.i – прямые 
затраты на принятие МР, Зк.i– косвенные затраты на принятие решения, Дi – 
доходы  в результате принятия, УВi+1  –  упускаемая выгода альтернативного 
варианта, НЗ – затраты, не восполнимые ни при каком варианте. 

Коммуникативная поддержка уже принятых решений требует 
дополнительных затрат – ЗКобщ, включая затраты на внутренние и внешние 
коммуникации (ЗКвнутр + ЗКвнеш). Целесообразность осуществления этих 
затрат вытекает и определяется соотношением прироста первой части формулы 
1 (Зпр.i+ Зк.i  – Дi) и величины ЗКобщ, которое должно быть выше 1.

3. ВЫВОДЫ
В процессе своей деятельности маркетологу приходится принимать 

различные управленческие решения, в том числе, в области: анализа сильных 
и слабых сторон компании, рынков и их сегментов, стратегических областей 
бизнеса и их бюджетов, возможностей и угроз маркетинговой среды, анализа 
маркетинговых мероприятий; разработки маркетинговых планов как 
составной части стратегических планов; способов реализации маркетинговых 
планов; измерения и оценки реализации маркетинговых планов (контроля их 
выполнения); разработки и реализации корректирующих воздействий. Особенно 
важны стратегические маркетинговые решения. Как при принятии решений, так 
и после требуется коммуникационная поддержка, сопряженная с известными 
затратами. Стоимость маркетингового решения связана с затратами, которые 
учитываются на основе эмпирики и калькулирования.
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Apstrakt:  Kolektivni SQ je nizak u modernom društvu. Mi živimo u duhovno otupeloj kul-
turi koja se odlikuje materijalizmom, načelom korisnosti, uskogrudom egocentričnošću, ne-
dostatkom smisla i pomanjkanjem predanosti. Međutim, kao pojedinci mi možemo raditi na 
izdizanju svog ličnog SQ- štaviše, dalja evolucija društva zavisi od dovoljnog broja pojedinaca 
koji će se posvetiti tom cilju. Uopšteno govoreći, mi možemo izdići svoj SQ povećanom upotre-
bom tercijarnog procesa - naše sklonosti da pitamo zašto, da tragamo za povezanostima izme-
đu stvari, da iznesemo na površinu pretpostavke koje stvaramo o smislu iza unutar stvari, da 
postanemo refleksivniji, da se malo otisnemo izvan samih sebe, da preuzmemo odgovornost, 
da postanemo samosvesniji, da budemo iskreniji prema sebi samima, kao i odvažniji. Kroz 
kultivisaniju primenu naše duhovne inteligencije, kao i kroz ličnu iskrenost i hrabrost koje 
takva kultivacija zahteva, možemo se iznova povezati sa dubljim izvorima i dubljim znače-
njima unutar nas samih i to pre povezivanje možemo staviti u službu ciljeva i procesa koji su 
mnogo veći od nas. U takvoj službi možemo pronaći svoj psihički samorazvoj. Naš psihički sa-
morazvoj može počivati u služenju našoj sopstvenoj kreativnosti i inovativnosti, a samim tim 
i uspešnijim odnosima u organizaciji. Analiza pojmova u vezi sa duhovnom i emocionalnom 
inteligenicjom i međuljudskim odnosima i komunikacijom omogućava sistematizaciju ba-
zičnih pretpostavki za funkcionalno povezivanje ovih fenomena u organizacji. Emocionalna 
inteligencija je prema brojnim istraživanjima ključ poslovnog uspeha. Ljudi koji u većoj meri 
koriste emocionalnu inteligenciju su spremniji da sa više optimizma pristupe poslu, sposobniji 
su da se izbore sa neuspesima i ostvaruju jake poslovne veze sa klijentima. Takođe, oni su 
sposobniji da se suoče sa konfliktima.
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Često postavljana pitanja:
- Kako da kontrolišemo svoje emocije na poslu?
- Kako da odgovorimona izazove na smiren i kontrolisan način?
- Kako da prepoznamo emocije kod drugih ljudi?
S obzirom da mnogi poslodavci ispituju emocionalnu inteligenciju tokom regrutaci-

je zaposlenih, jasno je da je rad sa emocionalnom inteligencijom neophodna poslovna 
veština. Sve je više ljudi koji prepoznaju značaj emocionalne inteligencije, pa aktivno 
rade na učenju i razvoju ove veštine. Duhovna inteligencija predstavlja čovekovu sposob-
nost da poima.Osim racionalne sfere, ona obuhvata i intuicuju i kognitivnu i afektivnu 
sferu.Ona je veoma kompleksna. Kako odnosi u orgnaizaciji predstavljaju socijalnu inter-
akciju, oni podrazumevaju i emocionalne reakcije i razne druge vidove interpersonalnih 
odnosa i čine veoma kompleksno socijalno polje. U upravljanju odnosima u organizaciji, 
duhovna inteligencija nam omogučava ličnu sigurnost i optimalnu delotvornost, izgrad-
nju funkcionalnih odnosa među ljudima, razumevanje i prihvatanje promena i rešavanje 
konf likata. Zbog svega navedenog, cilj rada je da ukaže na značaj uticaja duhovne i 
emocionalne inteligencije u međuljudskim odnosima, kao i da predstavi moguće strate-
gije za njihovo upravljanje.  Uvođenjem pojma “emocionalna ekonomija” autori ukazuju 
na činjenicu da uspeh organizacije ne zavisi samo od ekonomskih parametara, nego da 
emocionalna i duhovna inteligencija imaju veoma velik uticaj na kreiranje konkurentske 
prednosti organizacije, te da su zaslužne za stvaranje dodate vrednosti i izgradnju intele-
ktualnog kapiala organizacije.

Ključne reči:  duhovna inteligencija, emocionalna ineligencija, emocionalna ekonomija, 
upravlanje odnosima. 
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Abstract:  Collective SQ is low in modern society. We live in a spiritually defective culture 
characterized by materialism, the principle of usefulness, narrow-minded egocentricity, lack 
of sense and lack of commitment. However, as individuals we can work on the rise of our 
personal SQ, moreover, further evolution of society depends on a sufficient number of indi-
viduals who will dedicate themselves to this goal. Generally speaking, we can increase our 
SQ by increasing the use of the tertiary process - our tendency to ask why, to search for the 
connections between things, to put the surface of the assumptions we create about the mean-
ing behind it, to become more reflexive, to get a little out of ourselves , to take responsibility, 
to become more self-aware, to be more honest with ourselves, as well as to be more brave. 
Through a more cultivated application of our spiritual intelligence, as well as through the 
personal sincerity and courage that such cultivation requires, we can reconnect ourselves 
with deeper sources and deeper meanings within ourselves, and this can be put into the 
service of objectives and processes that are much greater than us. In such a service we can 
find our psychic self-development. Our psychological self-development can rest in the service 
of our own creativity and innovation, and therefore more successful relationships in the 
organization. Analysis of concepts in connection with spiritual and emotional intelligence 
and interpersonal relations and communication allows the systematization of basic assump-
tions for the functional connention of these phenomena in the organization. Emmotional 
intelligence is according to numerous research the key of business success. People who use 
emotional intelligence to a greater extent are more willing to approach business with more 
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optimism, they are more capable of fithing with failures and achieve strong business rela-
tionships with customers. They are also capable of dealing with conflicts. Frequently asked 
questions:

How to controlyouremotions at work,
How to respond to challenges in a calmandcontrolledway,
How to recognizeemotions in otherpeople

Given that many employers are testing emotional intelligence during employee re-
cruitment, it is clear that working with emotional intelligence is necessary for business 
skils. There are more and more people who recognize the importance of emotional intelli-
gence, so they are actively working on the learning and development of this skill. Spiritu-
alintelligencerepresenst the ability of man to coprehend. Apartfrom the rationalsphere, it 
is alsoincludesintuition, cognitiveandaffectivespheres. It is verycomplex. How  relation-
ships in an organization  represent a social interaction, they also involve emotional  re-
actions and various other forms of interpersonal relationships, and form a very complex 
social field. In  managing  relationships in the organization, spiritual intelligence allows 
us personal security and optimal effectiveness, building functional relationships among 
people, understanding and accepting change and resolving conf licts. For this reason, the 
aim of the paper is to point out the importance of the inf luence of spiritual and emotional 
intelligence in interpersonal relations, as well as to present possible strategies for their 
management. By introducing the term “emotional economy”, the authors point to the fact 
that the success of the organization depends not only on economic parameters, but also 
that emotional and spiritual intelligence has a very significant impact on the creation of 
the competitive advantage of the organization, and that they are responsible for creating 
added value and building the intellectual capability of the organization.

Keywords:  spiritual intelligence, emotional intelligence, emotional economy, relationship man-
agement.
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1. UVOD
Početkom dvadesetog veka količnik inteligencije-IQ je postao veliko polje interes-

ovanja. Naša intelektualna ili racionalna inteligencija je ono što koristimo pri rešavanju 
logičkih ili strateških problema. Psiholozi su počeli da pronalaze testove za njeno mer-
enje, a ti testovi su prerasli u sredstvo za svrstavanje ljudi u razne stepene inteligencije, 
poznatije kao koeficijent inteligencije ili IQ, koji bi mogao ukazati na njihove sposob-
nosti. Teorije su govorile da što je viši nečiji IQ, viša je i inteligencija pomenute osobe.

Sredinom 1990-ih godina Danijel Goleman (Goleman, 2005) je popularizovao 
istraživanja mnogobrojnih psihologa i neurologa koja su ukazivala na to da je emocion-
alna inteligencija- EQ od velikog značaja. Emocionalna inteligencija nas čini svesnim 
naših sopstvenih osećanja, kao i osećanja drugih ljudi.Ona nam daruje samosvest, 
samokontrolu, samomotivaciju, empatiju, kao i društvene veštine.Kao što Daniel Gole-
man ističe EQ predstavlja osnovni uslov za efektivnu primenu IQ. Naime, ukoliko su 
moždane oblasti pomoću kojih osećamo oštećene, naše razmišljanje će biti manje efi-
kasno.

Na samom kraju veka, niz skorašnjih, ali do sada „nesvarenih“ naučnih podataka 
nam ukazuje na to da postoji i treća vrsta inteligencije tj. treći „Q“. Puna slika ljudske 
inteligencije može biti kompletirana razmatranjem naše duhovne (spiritualne) inteli-
gencije tj.„SQ“. Pod „SQ“se podrazumeva ona vrsta inteligencije pomoću koje opažamo 
i rešavamo probleme vrednosti i smisla, inteligencija koja nam pomaže da svoje živote 
i delatnosti smestimo u širi, bogatiji, značenjski kontekst, inteligenciju pomoću koje 
možemo proceniti da su ovaj tok delovanja ili ovaj životni put smisleniji od nekih 
drugih. SQ je neophodan temelj za efikasno funkcionisanje kako IQ tako i EQ.To je 
naša krajnja inteligencija.

U svojoj knjizi „Višestruke inteligencije“ HauardGardner (Gardner, 1993)) sa Har-
varda tvrdi da postoji bar sedam vrsta inteligencije, gde uključuje prostornu, muzičku, 
sportsku, emocionalnu i racionalnu inteligenciju. Pak, prema nekim drugim autorima, 
kao što su Dana Zahar (Zohar, 2000) ) i Jan Maršal (Marshall), moguće je da se sve 
naše beskonačne inteligencije povežu sa jednim od tri osnovna neuronska sistema u 
mozgu i samim tim da sve inteligencije koje Gardner opisuje zapravo predstavljaju 
varijaciju osnovnih IQ, EQ i SQ, kao i njihovih povezanih neuronskih raspoređivanja. 
Ni IQ ni EQ, posebno ili u kombinaciji, ne pružaju dovoljno da se objasni puna kom-
pleksnost ljudske inteligencije ili ogromno bogatstvo ljudske duše i mašte. Kompjuteri 
poseduju visok IQ: oni znaju pravila i mogu ih pratiti bez ikakvih grešaka. Životinje 
često poseduju visok EQ: one imaju osećaj za situaciju u kojoj se nalaze i znaju kako da 
prikladno odgovore. Ali ni kompjuteri, ni životinje ne pitaju zašto postoje ta pravila 
ili situacije, ili da li bi oni mogli biti drugačiji ili bolji. Oni dejstvuju unutar granica, 
igrajući „konačnu (ograničenu) igru“.SQ omogućava ljudskim bićima da budu krea-
tivna, da menjaju situacije i pravila. On nam omogućava da se „poigramo“ sa grani-
cama, da igramo“beskonačnu“ igru. SQ nam daruje našu sposobnost razlučivanja.On 
nam daje osećaj za moralnost, sposobnost da ublažimo kruta pravila razumevanjem 
i saosećanjem, kao i jednako značajnu sposobnost da uvidimo kada razumevanje i 
saosećanje imaju svojih ograničenja. Mi koristimo SQ da bismo se uhvatili u koštac sa 
pitanjima dobra i zla i predvideli neostvarene mogućnosti.
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Upravo po toj transformaciji moći SQ se suštinski razlikuje od EQ. Kao što Danijel 
Goleman (Goleman, 2005) definiše, naša EQ nam omogućava da prosudimo u kakvoj 
smo situaciji i da se potom prikladno ponašamo unutar te situacije. Ovo je dejstvo-
vanje unutar granica situacije, dopuštanje situacije da ona vodi nas, ali nam naša SQ 
omogućava da se zapitamo da li uopšte želimo da budemo u dotičnoj situaciji. Da li bis-
moradije promenili situaciju, da li bi radije stvorili bolju situaciju? Ovo je dejstvovanje 
sa granicama naše situacije, koje nam omogućava da vodimo situaciju. SQ doslovno 
dejstvuje iz moždanog središta – iz neuroloških ujedinjujućih funkcija mozga- on 
integriše sve naše inteligencije.SQ nas čini celovito intelektualnim, emocionalnim i 
duhovnim stvorenjima koja jesmo.U idealnom slučaju, naše tri osnovne inteligencije 
deluju zajedno i potpomažu jedna drugu.Naš mozak je stvoren tako da bude sposoban 
za to. Ali svaka od njih- IQ, EQ i SQ- ima svoje zasebno područje snage i može delovati 
zasebno. Naime, naš koeficijent ne mora nužno biti visok ili nizak za sva tri istovre-
meno. Neko ne mora imati visok IQ ili SQ da bi imao visok EQ. Pak neko može imati 
visok IQ, ali nizak EQ i SQ itd. 

Koreni ljudske inteligencije počivaju u našem genetskom kodu i u celokupnoj 
evolucionoj istoriji života na ovoj planeti. Na nju utiču naše svakodnevno iskustvo, 
naše fizičko i mentalno zdravlje, način ishrane, količina telesnog vežbanja, vrste odnosa 
koje obrazujemo i brojni drugi faktori. Međutim, neurološki govoreći, sve što se tiče in-
teligencije je prosleđeno ili kontrolisano od strane mozga i njegovih nervnih nastavaka 
u telu. Jedna vrsta neuronske organizacije nam omogućava da se bavimo racionalnim, 
logičkim pravilima- vezanim mišljenjem.Ona nam daje naš IQ. Pak, druga vrsta nam 
omogućava emotivno mišljenje koje je asocijativno, vezano navikom i zasnovano na 
prepoznavanju obrazaca. Ona nam daje naš EQ. Treća vrsta nam pruža mogućnost da 
se bavimo kreativnim, uviđajnim, pravilotvornim mišljenjem, a to je mišljenje posred-
stvom koga mi preuokvirujemo i transformišemo svoje pređašnje mišljenje. Ono nam 
daje naš SQ. Ukoliko želimo da u potpunosti razumemo IQ, EQ i SQ, veoma bitan 
deo priče počiva na shvatanju različitih misaonih sistema mozga i njihove neuronske 
organizacije.

2. ŠTA JE DUHOVNA INTELIGENCIJA?
Smisao je glavno pitanje koje danas okupira ljudske umove. Mnogi autori tvrde 

da potreba za većim smislom predstavlja centralnu krizu našeg doba. Mnogi ljudi su 
danas postigli nikad ranije dosegnuti nivo materijalnog blagostanja, ali ipak žele da 
osećaju nešto više. Mnogi od njih govore o praznini „ovde negde“ pokazujući na svoje 
abdomene. To „nešto više“ koje bi ispunilo prazninu je retko kad je u bilo kakvoj vezi 
sa formalnom religijom. Zaista, većina ljudi koji tragaju za nekom vrstom duhovnog 
ispunjenja ne vidi nikakvu vezu između svoje čežnje i formalne religije.

SQ nije nužno povezan sa religijom. Kod nekih ljudi SQ može pronaći način iz-
raza kroz formalnu religiju, ali religioznost ne garantuje visok SQ. Brojni humanisti 
i ateisti imaju izuzetno visok SQ; pak, brojne aktivne i gromoglasno religiozne osobe 
imaju nizak SQ .Psiholog Gordon Olport (Gordon Allport) je sproveo istraživanja koja 
su pokazala da više ljudi doživljava religijska iskustva izvan granica prevladavajućih 
verskih institucija nego unutar njih.
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Konvencionalna religija predstavlja skup pravila i verovanja koja su nametnuta 
spolja. Ona je okrenuta vrhom nadole, nasleđena od sveštenika, proroka i svetih knjiga, 
ili pak apsorbovana kroz porodicu ili tradiciju. SQ predstavlja unutrašnju, urođenu 
sposobnost ljudskog mozga i psihe koja svoja najdublja sredstva crpi iz srca samog 
univerzuma.To je sposobnost razvijana tokom miliona godina koja mozgu omogućava 
da pronađe i upotrebi smisao u rešavanju problema. Nagle promene do kojih je došlo u 
poslednja tri veka u zapadnom svetu su dovele do toga da konvencionalne religije jedva 
uspevaju da zadrže nekakav smisao. Danas mora da se upotrebi svoj urođeni SQ kako 
bismo prokrčili nove staze i kako bismo pronašli neki nov izraz smisla, nešto što nas 
može dodirnuti i voditi iznutra. (Goleman, 2007)

Duhovna inteligencija je inteligencija duše. To je inteligencija kojom isceljujemo 
sebe i kojom sebe činimo celovitim. 

SQ predstavlja toliko staru sposobnost koliko je staro i čovečanstvo, ali je sam 
pojam razvijen u potpunosti prvi put u knjizi Dane Zohar i Jan Maršala (Marshall,  
Zohar, 2000) „Duhovna inteligencija krajnja inteligencija“ 2000. god. U skorašnjim 
neurološkim, psihološkim i antropološkim proučavanjima ljudske inteligencije pos-
toji mnoštvo naučnih dokaza za SQ, koji su povezani sa proučavanjem ljudskog 
razmišljanja i lingvističkih procesa. U objašnjenju SQ-a spajaju se četiri specifične 
istraživačke struke.

Kao prvo, početkom 1990- ih godina neuropsiholog Majkl Persindžer (Persinger) 
sproveo je istraživanja, u koja su se nešto kasnije, 1997.god. , upustili i neurolog V. S 
Ramačandran (Ramachandran) i njegova ekipa na Kalifornijskom univerzitetu, o pos-
tojanju „božje tačke“ u ljudskom mozgu. Ovaj ugrađeni spiritualni centar je smešten 
među neuronskim vezama u slepoočnim režnjevima mozga. Na skenerskim snimcima 
dobijenim primenom tehnike pozitronske emisione topografije ova nervna područja 
se „upale“ kad god su subjekti istraživanja podvrgnuti razmatranju duhovnih ili religi-
jskih tema. Ove reakcije variraju zavisno od kulture, pri čemu zapadnjaci odgovaraju 
na spomen „Boga“, a budisti i ostali na simbole koji su za njih od izvesnog značenja. 
Takva aktivnost slepoočnih moždanih režnjeva se već godina povezuje sa mističkim 
vizijama epileptičara i uživaocima LSD- a. Ramačandranovaistraživanja su po prvi 
put dokazala da je ova aktivnost prisutna i kod normalne populacije. (prema: Vučetić, 
2008)

Kao drugo, istraživanje „problema vezivanja“ , koje je tokom 1990- ih godina spro-
veo austrijski neurolog Volf Singer Singer), pokazuje da u mozgu postoji neuronski 
proces koji je zadužen za to da ujedini naše iskustvo i da mu smisao- neuronski proces 
koji doslovno povezuje naše iskustvo. Pre Singerovog dela o ujedinjujućim, sinhronim 
neuronskim oscilacijama duž celog mozga, neurolozi i kognitivni naučnici prepoznav-
ali su samo dva oblika moždane neuronske organizacije. Osnovu našeg IQ- a predstav-
lja jedan od ovih oblika serijske neuronske veze. Serijski povezani neuronski traktovi 
omogućavaju mozgu da sledi pravila, da razmišlja korak po korak, logički i racionalno. 
U drugom od pomenutih oblika, organizaciji neuronske mreže, svežnjevi koji sadrže 
do stotinu hiljada neurona su nasumično povezani sa drugim masivnim svežnjevima. 
Te neuronske mreže predstavljaju osnovu našeg EQ- a, naše emocijom pokrenute in-
teligencije koja je zadužena za prepoznavanje obrazaca i građenje navike. Danas pos-
toje i serijski i paralelni kompjuteri koji se odlikuju različitim sposobnostima, ali ni 
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jedni ni drugi ne mogu da dejstvuju sa smislom. Nijedan postojeći kompjuter ne može 
da zapita „Zašto?“. Singerova istraživanja o ujedinjujućim neuronskim oscilacijama 
pružaju prvi nagoveštaj treće vrste mišljenja, unitivnog mišljenja, i propratne treće 
vrste inteligencije SQ, koja se može baviti takvim pitanjima. (prema: Vučetić, 2008)

Kao treće, Rodolfo Ljinas (Llinas) je dalje razvivši Singerovo delo, sredinom 1990- 
ih godina sproveo istraživanja o svesnosti sna i budnog stanja i vezivanju kognitivnih 
događaja u mozgu, uveliko obogaćena novom MEG (magnetno- encefalografskom) 
tehnologijom koja omogućava proučavanje moždanih oscilirajućih električnih polja i 
povezanih magnetnih polja na nivou čitave lobanje.  (prema: Campbell, 2011)

Kao četvrto, harvardski neurolog i bioantropolog Terans Dikon (Deacon) je ne-
davno objavio novo delo o poreklu ljudskog jezika (Simbolička vrsta, 1997). Dikon tu 
dokazuje da je jezik jedinstvena ljudska, suštinski simbolička smisaona usredsređena 
aktivnost koja je koevoluirala sa ubrzanim razvojem i čeonim režnjevima mozga. Ni 
postojeći kompjuteri, pa čak ni čovekoliki majmuni (uz retke i ograničene izuzetke), 
ne mogu da koriste jezik jer im nedostaje sposobnost čeonih režnjeva za bavljenje 
značenjem. (prema: Campbell, 2011)

3. PRIMENA DUHOVNE INTELIGENCIJE
U evolucionim okvirima, Dikonovo neurobiološko delo o jeziku i simboličkoj 

reprezentaciji pokazuje da smo mi doslovno upotrebili SQ za razvitak naših ljudskih 
mozgova. SQ nam je obezbedio neophodne „instalacije“ da bismo postali ono što smo 
i pruža nam potencijal za dalje „preinstaliranje“- za razvoj i transformaciju, za dalju 
evoluciju našeg ljudskog potencijala. Mi koristimo SQ da bismo bili kreativni. Poziva-
mo se na njega kada su nam potrebni f leksibilnost, vizionarska sposobnost ili kreativna 
sposobnost. Takođe, SQ koristimo u bavljenju egzistencijalnim problemima- problem-
ima kada osećamo da nam je nešto negde u životu zapelo, da smo uhvaćeni u klopku 
navika ili neuroza iz prošlosti, ili problemima povezanim sa bolešću i utučenošću. SQ 
nas čini svesnim činjenice da imamo egzistencijalne probleme i omogućava nam da ih 
rešimo – ili bar da se pomirimo sa njima. On nam pruža dubok osećaj o smislu životne 
borbe.(prema: Campbell, 2011)

SQ je naš kompas „na rubu“. Najizazovniji životni egzistencijalni problemi počinju 
izvan očekivanog i poznatog, izvan ustanovljenih pravila, van dosega pređašnjeg 
iskustva, daleko od onoga s čim znamo da izađemo na kraj. U teoriji haosa „rub“je 
granica između reda i haosa, između lagodne spoznaje čemu stremimo i totalne izgu-
bljenosti. To je mesto gde u najvećoj meri možemo da ispoljimo svoju kreativnost. SQ, 
naš dubok, intuitivni osećaj za značenje i vrednost, je naš vodič na rubu. SQ je naša 
savest. (U hebrejskom, reči koje označavaju „savest“, „kompas“ i „skrivenu, unutrašnju 
istinu duše“imaju istovetan koren“) . (Vučetić, 2008)

SQ nam omogućuje da integrišemo intrapersonalno i interpersonalno, da 
prevaziđemo jaz između sebe i drugih. Danijel Goleman (Goleman, 2007) je pisao o 
intrapersonalnim emocijama, onima koje obitavaju unutar jastva i interpersonalnim 
emocijama- emocijama koje sa drugima delimo ili ih koristimo u odnosima sa drugim 
ljudima. Međutim, puki EQ nam ne može pomoći da premostimo ovaj jaz. Neophodan 
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nam je SQ da bismo mogli shvatiti ko smo i šta nam određene stvari znače, kao i kako 
one ostalim ljudima i svojim značenjem daruju mesto u našem sopstvenom svetu. 

SQ koristimo da bismo se potpunije otisnuli ka razvijenim jedinkama čiji poten-
cijal nosimo u sebi. Svako od nas obrazuje karakter kroz kombinaciju iskustva i vizije, 
kroz tenziju između onoga što aktualno činimo i većih, boljih stvari koje bismo mogli 
učiniti. Na čistom nivou ega mi smo usredsređeni na sami sebe, sebični, materijalno 
ambiciozni, itd. Ali uprkos tome posedujemo transpersonalne vizije dobrote, lepote, 
savršenosti, velikodušnosti, žrtve itd.SQ nam pomaže da prevaziđemo svoja nepo-
sredna ego- jastva i da se otisnemo izvan njih ka onim dubljim slojevima potencijal-
nosti koji leže skriveni unutar nas. On nam pomaže da živimo živote na dubljem nivou 
značenja. 

Konačno, SQ možemo primeniti da bismo se uhvatili u koštac sa problemima dobra 
i zla, problemima života i smrti, najdubljim korenima ljudske patnje i često očajanja. 
Isuviše često mi nastojimo da racionalizovanjem takve probleme gurnemo u zapećak, 
ili nas oni u suprotnom emocionalno preplave ili progutaju. Da bismo u potpunosti 
ovladali svojom duhovnom inteligencijom neophodno je ponekad da se suočimo sa 
samim vratnicama pakla, da se upoznamo sa mogućnošću očaja, duboke patnje, bola i 
gubitka i da se pomirimo sa njima. „Kada se sjediniš sa gubitkom“, kaže se u drevnom 
kineskom tekstu poznatom kao Tao Te Đing „gubitak se doživljava voljno“. Ponekad 
je potrebno da se iskusi duboka čežnja, u samoj unutrašnjosti svoga bića, za smislom 
koji će dodirnuti, za nagoveštajem nečeg novog, nečeg čistog, nečeg oživljujućeg. I tada 
se možemo nadati da ćemo u takvoj čežnji pronaći ono za čim čeznemo i da možemo 
podeliti plodove tog kreativnog otkrića sa drugima

4. TESTIRANJE DUHOVNE INTELIGENCIJE
Među indikacijama koje ukazuju na visoko razvijen SQ su: sposobnost da se bude 

f leksibilan (aktivno i spontano prilagodljiv), visok stepen samosvesnosti,sposobnost 
suočavanja sa patnjom i njene kasnije upotrebe,sposobnost suočavanja sa bolom i 
njegovim prevazilaženjem,kvalitet inspirisanosti vizijom i vrednostima,odbijanje 
nanošenja ne- nužne štete,sklonost ka sagledavanju povezanosti između različitih 
stvari („holističnost“),izrazita sklonost ka postavljanju pitanja tipa „Zašto? „ i „Šta 
ako?“ i traganju za „fundamentalnim“ odgovorima,biti „disciplinarno nezavisan“- 
posedovanje sposobnosti za delovanje nasuprot konvencijama. (Ristić i dr, 2012)

Osoba koja se odlikuje visokim SQ veoma lako, takođe, može postati „vođa koji 
služi“- neko ko je zaslužan za predočavanje uzvišenijih vizija i vrednosti drugima i ko 
im pokazuje kako da pomenute upotrebe, drugim rečima osoba koja nadahnjuje druge, 
lider (Slika 1).
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Slika 1. Uticaj IQ, EQ i SQ na razvoj lidera
Izvor: Ristić, D. i dr. (2012) Osnovi menadžmenta, Cekom, Sremski Karlovci

5. EMOCIONALNA INTELIGENCIJA
Osnovna teza od koje polazi koncept emocionalne inteligencije je dasu emocije 

važni aspekti realnosti, i to kako sopstvene emocije, tako i emocije druge osobe. Iz toga 
sledi da samo onaj koji uvažava i oveaspekte stvarnosti može imati dobru predstavu 
o stvarnosti na osnovu kojeće se uspešno upravljati. Dakle, emocije su od izuzetnog 
značaja kako zapoznavanje sebe, tako i za poznavanje drugih ljudi.

Salovej je definisao pet komponenti emocionalne inteligencije:
1) SAMOSVEST
2) SAMOKONTROLA
3) SAMOMOTIVACIJA
4) EMPATIJA
5) SOCIJALNE VEŠTINE. (Prema: Campbell, 2011)
Emocionalna inteligencija podrazumeva sledeće sposobnosti:Mogućnost mo-

tivisanja samoga sebe; Niski nivo frustracije na događaje; Obuzdavanje/samokon-
trola impulsivnosti; Odgađanje trenutka primanja nagrade; Regulisanje sopstvenih 
raspoloženja; Onemogućavanje uzrujanosti koja može ugušiti sposobnost razmišljanja; 
Saosećanje/empatija,

Osnovne komponente emocionalne inteligencije su:  Prepoznavanje emocija; 
Korišenje emocija; Razumevanje emocija; Upravljanje emocijama. (Goleman, 2005)
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Slika 2. Komponente emocionalne inteligencije
Izvor: Autori

Moglo bi se pomisliti da su IQ i EQ razdvojeni, ali takvo razmišljenje ne pokri-
va činjenice. Upravo suprotno, ova dva sistema deluju jedan na drugi, nadopunjuju 
i podržavaju. U nekim trenucima njihov rad je usaglašen, osećanja predstavljaju os-
novu misli, a misli osnovu osećanja.Sve dok jedan aspekt ne postane dominantan, ova 
ravnoteža se ne narušava.

Pokazalo se da sposobnosti koje se oslanjaju na emocionalnu inteligenciju igra 
sve veću i značajniju ulogu u višim nivoima organizacije. Jednostavno rečeno efikas-
nost koju su pokazivali vrhunski lideri i menadžeri može se pripisati kompetencijama 
emocionalne inteligencije. Kompetencije koje izdvajaju izuzetne lidere od prosečnih, 
80-90%  se mogu pripisati emocionalnoj inteligenciji.

Ljudi često objašnjavaju događaje i pojave u svom životu ili radnom mestu nereal-
nim činjenicama, vodeći se sopstvenim željama. To dovodi do tzv “ mišljena prema želji 
“ koji dovodi do nerealnog sagledavanja problema.

Poznavanje emocionalne inteligencije može doprineti ne samo humanijem pristu-
pu zaposlenima, već i novom razvoju koncepta poslovanja, boljih rezultata na poslu, 
novog shvatanja liderstava…

Emocionalna inteligencija nije obična ljubaznost, neprestano osmehivanje i 
povlađivanje sagovorniku. Naprotiv, emocionalno inteligentan čovek će se često uspro-
tiviti pogrešnom mišljenju i predrasudama. EQ ne predstavlja slobodno, nekontrolisano 
ispoljavanje svih svojih emocija, već upravo suprotno.Podrazumeva (uspešnu) kontrolu 
naročito nezdravih emocija.Emocionalna inteligencija jača i razvija se čitavog života.

EQ emocionalnu inteligenciju su definisali kao “ sposobnost praćenja i razliko-
vanja sopstvenih i tuđih emocija i korišćenje tih informacija kao vodiča za mišljenje i 
ponašanje”( Salovey i Mayer 1990 godine: prema: Goleman, 2005).

Domeni emocionalne inteligencije i relevatne karakteristike: (Goleman, 2005)
Samosvest:
Razumevanje sopstvenih emocija, prednosti i nedostataka, vrednosti  motiva 

predstavlja – samosvest.
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Samosvesni ljudi su pre svega realni ( ni preterano kritični ni naivno samouve-
reni) prema sebi. Tačna procena samoga sebe, pomaže da razumeno svoje mogućnosti 
i ograničenja. Na taj način se može prihvatiti konstruktivna kritika a i dati povratna 
informacija. Kada se tačno poznaju prednosti i slabosti, daje se temelj sigurnosti u sop-
stvenu ličnost.Jasno razumevanje sopstvenih emocija, namera – proističe mogućnost 
upravljanja sopstvenom ličnošću.

Za lidere je osnovno da obuzdavaju (razumeju) negativne emocije koje stvara-
ju negativnu atmosferu i najdirektnije utiču na rad zaposlenih. Jednostavno rečeno 
lider ne može da efikasno upravlja nečijim emocijama ako najpre ne upravlja svojim.
Emocionalna kontrola ne znači poricanje i zanemarivanje emocija i njihovo gušenje.Li-
deri koji poseduju emocionalnu kontrolu uspevaju da iskontrolišu uzburkane emocije i 
da ih korisno usmere. Transparetnost se odnosi na to da lideri žive u skladu sa svojim 
vrednostima. (prema: Campbell, 2011)

Društvena svest:
Društvena svest kao komponenta inteligencije obuhvata empatiju, svest o organi-

zaciji i predusetljivost.
Empatija, sposobnost saosećanja sa drugima jedan je od važnih aspekata EQ. 

Obraćanje pažnje na osećanja zaposlenih, a zatim i donošenje pravilnih odluka uz 
vođenje računa o tuđim osećanjima.

Društvena svest je komponenta EQ i obuhvata još  svest o organizaciji i predusetljiv-
osti lidera. Lideri po pravilu imaju izoštrenu društvenu svest i političku mudrost.

Upravljanje odnosima:
Upravljanje odnosima je još jedna karakteristika EQ. Lideri nastupaju inspirativ-

no, nude osećaj zajedničkog cilja - što u stvari prevazilazi svakodnevne zadatke. Oni 
utičuna ljude ubedljivo i privlačno. Sposobni su da podstaknu druge na samousavrša-
vanje, konstrutivno a daju i povratne informacije štoih  čini savršenim mentorima. 
Kroz timski rad stvara se prijateljska i kolegijalna atmosfera.

Vešto “ upravljanje” komfliktima je u veštini lidera da saslušaju obe strane i da 
razumeju stavove i emocije uključenih  aktera sukoba. (Vučetić, 2008)

6. PRIMENA EMOCIONALNE INTELIGENCIJE I KORISTI KOJE 
DONOSI

Da akademska, odnosno racionalna inteligencija nije sama po sebi dovoljna za 
uspeh postalo je jasno kada su se neki mladi menadžeri sa koeficijentom inteligencije 
(IQ-om) daleko iznad 150 i odličnim diplomama prestižnih fakulteta pokazali pot-
puno neefikasni, čak do mere da su postali destruktivan element u kompaniji. Bilo je 
to ozbiljno upozorenje teoriji koja je donedavno jedina smatrana ispravnom, a prema 
kojoj se smatralo da je za uspešnost u poslu važno jedino izvrsno stručno znanje i 
nadprosečna inteligencija, što su podupirali i psiholozi tvrdeći da je pri odabiru kadra 
test inteligencije jedino što treba uzeti u obzir. Decenijama je ovaj stav praksa je stalno 
demantovala, upozoravajući na to da ljudi s velikim znanjem i intelektualnim sposob-
nostima nisu nužno i uspešni radnici. Ako je poslodavac zaposlio osobu s najboljim 
prosekom ocena na fakultetu, to ne znači da će on ili ona uspešnim radom opravdati 
poverenje. S druge strane, zaposleni s nešto slabijim znanjem i intelektualnim kapac-
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itetom neretko su iznenadili kvalitetom svog rada. Postajalo je sve jasnije da je za iz-
vrsnost u poslu potrebno još nešto osim znanja i inteligencije, te da je to nešto veoma 
važno. (Campbell, 2011)

U protekle dve decenije psiholozi su proveli niz istraživanja kojima su nastojali 
saznati koje su to karakteristike potrebne za uspešan rad. Rezultati su izdvojili ko-
munikacijske veštine, prilagodljivost, samokontrolu, motivaciju za rad, delotvornost 
u grupi, delotvornost u organizovanju, potencijal za vođstvo, kao i primereno intelek-
tualno funkcionisanje, stručnost i iskustvo. Od sedam kategorija samo jedna govori o 
važnosti intelektualnog funkcionisanja, stručnosti i iskustva. Sve druge odnose se na 
različite aspekte emocionalne inteligencije. Postalo je jasno da je upravo emocionalna 
inteligencija ključ uspešnosti u poslovanju. Ta vrsta inteligencije se u načelu sastoji od 
veštine upravljanja sobom i veštine uspešne saradnje s drugima. I jedna i druga veština 
važne su ne samo za uspešnost poslovanja nego i uopšteno za ostvarivanje životnih 
ciljeva. (Goleman, 2000)

 
Prema izvršnom direktoru „Multi-Health Systems“ dr Štajnu (Stein) „IQ je ono što vas 
zapošljava. Emocionalna inteligancija je ono što vam pomaže da napredujete“. (Gole-
man, 2000)

„Da li će jedna kompanija biti dovoljno spretna da preživi iznenađenja koja nosi 
sutrašnjica u velikoj meri zavisi od toga da li su njeni lideri – posebno najviše rukovod-
stvo – sposobni da u uslovima drastičnih promena upravljaju sopstvenim emocijama”, 
navodi se u zajedničkom radu Danijela Golemana, Ričarda Bojacisa i En Maki. (Gole-
man, 2000)

7. EMOCIONALNA EKONOMIJA
U velikim kompanijama u svetu menadžment zna da im je ljudski potencijal na-

jvredniji deo intelektualnog kapitala.
Oni su svesni da su“ljudi, pre svega, emocionalna bića, pa tek onda razumna”.

Stoga je Emocionalna ekonomija” važan segment ostvarivanja konkurentske prednosti 
svake organizacije. (Ristić i dr. 2012)

“Uspeh preduzeća ne zavisi prvenstveno od toga koliko serukovodioci i vlasnici 
razumeju u ekonomske zakonitosti ili osnovnepostulate marketinga nego i od toga ko-
liko se vlasnik razume u,,emocionalnu ekonomiju“. Svaki poslodavac mora da razume 
koliko surazvoj i ciljevi svakog zaposlenog usaglašeni sa ciljevima organizacije,kao i da 
razume korelaciju između svakog zaposlenog i potrošača.” (Ristić i dr. 2012)

Emocionalnom ekonomijom kao sredstvom koja bi u današnjimuslovima poslo-
vanja trebala da obezbedi veću posvećenost zaposlenihi veću lojalnost potrošača koje 
će za posledicu imati bolji konkurentskipoložaj i veći profit bavi se knjiga Prati taj put 
(Follow that path) autoraCurt Coffmana i Gabriela Gonzaley Molina (2002). 

Iz nalaza do kojih su došli autori navedene knjige, jasno je šta je to emocionalna 
ekonomija.

U najkraćem, to je posvećenost poslu, efektivno i efikasno obavljanje posla uz 
korišćenje svih svojih potencijala.Na taj način se kreira dodata vrednost kompanije, 
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kao i relacioni kapital koji u sebi sadrži i elemente emocionalne inteligencije zapos-
lenih.

Kofman (Coffman, Molina, 2002) smatra “dauspeh preduzeća zavisi isključivo 
od toga koliko se vlasnik razume u,,emocionalnu ekonomiju“. Svaki poslodavac 
mora da razume koliko surazvoj i ciljevi svakog zaposlenog usaglašeni sa ciljevima 
organizacije,kao i da razume korelaciju između svakog zaposlenog i potrošača”.

8. STRATEGIJA UPRAVLJANJA ODNOSIMA U ORGANIZACIJI 
PREMA  GREAVES-u

Mnogi ljudi imaju polet u svom koraku i pružaju svoj najveći korak kada stupaju 
u nove odnose na poslu ili uopšte, ali se zapitaju ili gube korak u održavanju odnosa u 
dužem periodu. Uskoro shvate stvarnost kada faza medenog meseca zvanično prođe. 

Istina je da svi odnosi funkcionišu, dok je sve sjajno i bez napora. Svi smo čuli za 
ono ‘’Da li zaista imamo odnos’’ ? Izgrađujući odnose trošimo vreme, napor i znanje 
(know-how) – znam kako. Ovo znam kako (know-how) je emocionalna inteligencija. 
Ako hoćete da odnos koji ste izgradili bude jak i da vremenom postane sve jači, da 
vi i druga osoba zadovoljite svoje potrebe, morate koristiti emocionalnu inteligen-
ciju EQ veština-odnos-upravljanje. Ovo je neophodno kao bolesnom savet doktora. 
Zahvaljujući primeni veština upravljanja mogu se naučiti još tri veštine emocionalne 
inteligencije kao što su: 1.Samosvesnost (samosvest), 2.Samokontrola (samoupravljan-
je), 3.Društvena svest. Možete koristiti veštine samosvesti  da primetite vaša osećanja i 
da prosudite da li su vaše potrebe zadovoljene. 

Koristite veštine samokontrole da izrazite svoja osećanja i u skladu sa tim da ost-
varite i iskoristite svoje veze. Konačno možete koristiti veštine društvene svesti da bolje 
razumete potrebe i osećanja drugih ljudi. Na kraju krajeva ni jedan čovek ne može 
živeti izolovan kao ostrvo, odnosi sa drugim ljudima su esencijalni i ispunjavajući deo 
života. Kad ste na polovini nekog odnosa imate pola odgovornosti za produbljivanje 
ovih veza. 

Sledećih 17 taktika u okviru strategije upravljanja odnosima će vam pomoći da 
shvatite bitne stvari u zasnivanju poslovnih odnosa. (Bradberry, Greaves, (2009)

1. Budi otvoren i radoznao,
2. Poboljšaj tvoj prirodni stil komunikacije,
3. Izbegavaj da daješ pomešane signale u komunikaciji,
4. Zapamti da se malim stvarima može ostvariti cilj (pogoditi u metu),
5. Dobro prihvati povratne informacije,
6. Izgradi poverenje,
7. Sprovodi politiku otvorenih vrata,
8. Naljuti se samo kad imaš svrhu za to (kad time postižeš neki cilj),
9. Ne izbegavaj neizbežno,
10. Priznaj osećanja drugih osoba,
11. Pohvali osećanja ili situaciju u kojoj se nalaze druge osobe,
12. Pokaži kada si zabrinut,
13. Nemoj samo da donosiš odluke, objasni ih,
14. Neka tvoj odgovor bude direktan i konstruktivan,
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15. Uskladi svoju nameru sa svojim uticajem,
16. Kada pregovori propadnu, pokušaj da izgradiš odnose,
17. Završi teške pregovore.

9. ZAKLJUČAK
Na samom kraju, može se istaći činjenica, da se emocionalna inteligencija razvija 

tokom celog života, a obzirom da većina ljudi veći deo svog života provodi radeći u 
radnim organizacijama, nupravo su one te gde je emocionalna inteligencija sve više 
potrebna radi dobre saradnje. Iz tog razloga, na samom završetku ćemo istaći značaj 
emocionalne inteligencije u svetlu saradnje sa drugim ljudima u okviru radne organi-
zacije, jer upravo je to mesto gde nam je ona preko potrebna,

jer je mesto gde u današnje vreme većina ljudi provodi veći deo svog vremena.
Emocionalna inteligencija može biti osnova kojom se čuva zdravlje i podstiče 

psihički samorazvoj.
Ako kompanija poseduje kompetencije koje se protežu od samosvesti do samokon-

trole, od samomotivacije do empatije, od veština u rukovođenju do otvorene komunik-
acije, trebala bi

biti otpornija bez obzira na to šta donosi budućnost. Samim tim raste važnost 
ljudi koji su i sami emocionalno inteligentni.

Kako najbolje možemo pripremiti mlade ljude za nov svet? Veći deo rešenja se 
nalazi u edukaciji mladih o emocionalnoj pismenosti, kao osnovi emocionalne inteli-
gencije. S obzirom na to, bilo bi najbolje ponovo osmisliti pojam osnovnog obrazo-
vanja: emocionalna inteligencija je danas isto tako presudna za budućnost dece kao i 
uobičajeno akademsko učenje.

LITERATURA
KNJIGE

[1] Coffman, C. Molina, G. G. (2002) Follow that path, Hardcover, 304 Pages, 
Published 2002 by Business Plus

[2] Gardner, H.  (1993) Multiple Intelligences: The Theory in Practice. 
BasicBooks, New York

[3] Goleman, D,. (2000) Emocionalna inteligencija u poslu, Mozaik knjiga, 
Zagreb

[4] Goleman, D.  (2007) Socijalna inteligencija,  Geopoetika, Beograd

[5] Goleman, D. (2005) Emocionalna inteligencija, Geopoetika, Beograd

[6] Maršal, J. Zohar, D. (2000) Duhovna inteligencija – krajnja inteligencija, 
Svetovi, Beograd

[7] Ristić, D. Tot, V. Savić, T. Arsenijević, O. (2012) Osnove menadžmenta, 
Cekom, Sremski Karlovci



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

[8] Zohar, D.  (2000) SQ: duhovna inteligencija, Svetovi, Novi Sad

ČASOPISI, ZBORNICI IZLAGANJA

[1] Vučetić, M. (2008) Relacije pojedinih sociodemografskih karakteristika 
i razvoja emocionalne inteligencije, Na putu ka dobu znanja, Fakultet za 
menadžment, Novi Sad

[2] Campbell, C. (2011). Human brain. In: J. H. Birx (ed) (2011). 21st Century 
Anthropology:A Reference Handbook, Volume 1&2. Los Angeles: Sage 
Publications, pp.26-37

[3] Bradberry, T. Greaves, J. (2009), Emotional Intelligence 2.0, TalentSmart, San 
Diego, US.



231

UDC 346.542(497.11)
658.562(497.11)

OZNAKE CE, RAPEX, RASFF I NEPRO SISTEM 
KAO ETIČKI INSTRUMENTI U FUNKCIJI 

BEZBEDNOSTI PROIZVODA I KORPORACIJSKE 
ODGOVORNOSTI I NJIHOVA PRIMENA U SRBIJI

Dragana Radosavljević1, Milan Radosavljević2

1Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union – Nikola Tesla“, Beograd, 
Srbija, dragana.radosavljevic@fpsp.edu.rs

2Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union – Nikola Tesla“, Beograd, 
Srbija, milan.radosavljevic@fpsp.edu.rs

Apstrakt:  Postoje proizvodi koji se proizvode i usluge koje se pružaju a očigledno je da se ne 
smeju proizvoditi i pružati, zatim proizvodi i usluge koji su sporni i njihova upotreba je ogra-
ničena, dok je većina onih koji su etički i zakonski dopustivi, mada se uvek mogu naći načini 
da se zloupotrebe i njihovo korišćenje napravi štetu. To je, u stvari, etička briga. Ko određuje 
šta je bezbedna roba i kojoj meri? To mogu određivati proizvođači, potrošači, odnosno javnost 
(društvo), a najčešće država putem svoje zakonske regulative. Proizvođači su odgovorni da „ne 
nanose zlo“ i etički su odgovorni da prave bezbedne proizvode koliko im dati stepen znanja 
dozvoljava, da prave proizvode koji odgovaraju očekivanjima javnosti i po najvišim standar-
dima. Ukoliko korporacije svesno idu ispod standarda u proizvodnji svojih proizvoda to je za 
moralnu osudu. Naravno, standardi se menjaju i zavise od proizvoda do proizvoda i od druš-
tva do društva. Bezbednost proizvoda nije rezultat samo poslovnih odluka korporacija, koje 
posluju po opštim i posebnim etičkim principima. Ona je rezultat stanja svesti jednog društva. 
Na teritoriji EU se teži poštovanju pravila koja obezbeđuju plasiranje zdravstveno sigurnih i 
bezbednih proizvoda. Jedan od standarda je znak CE kojim se garantuje, ukoliko ga proizvod 
ima, da je isti bezbedan za upotrebu na celom jedinstvenom tržištu EU. Njegovom obavezu-
jućom primenom izbrisane su razlike u tehničkoj regulativi zemalja članica EU. On je vrsta 
trgovinsko-bezbednosnog pasoša za robu, kojoj obezbeđuje nesmetani protok na tržištu EU. 
U Srbiji proizvođači na svoje proizvode stavljaju srpski znak usaglašenosti kojim se potvrđuje 
da je proizvod usaglašen sa srpskim tehničkim propisom. Potrošači u EU imaju najviše nivoe 
zaštite zahvaljujući RAPEX(Rapid alertsystemfordangerousnon-food) i RASFF(Rapid Alert 
System for Food and Feed) sistemima informisanja o opasnim neprehrambenim proizvodima 
i rizičnoj hrani. Svakodnevno kroz ove sisteme cirkulišu informacije o opasnoj robi koja se 
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uklanja sa tržišta. U Srbiji, po ugledu na pomenute, funkcioniše ne na zavidnom nivou, nacio-
nalni sistem brzog informisanja o nebezbednim neprehrambenim proizvodima NEPRO(www.
nepro.gov.rs). Osnovni cilj je ne dopustiti da se opasni proizvodi nađu na tržištu jer će se samo 
tako obezbediti sigurnost potrošača. Sve je više potrošača koji proizvode kupuju na globalnoj 
mreži Internet. Primena ovih alata na on-line tržištu ima važnu ulogu. Izazovi sigurnosti u 
globalnom svetu su ogromni. Zato je neophodna saradnja ne samo među članicama EU, nego 
i sa ostalim zemljama u Evropi i svetu, počev od Kine, Japana, SAD, Kanade, itd., kao i sa me-
đunarodnim organizacijama(OECD).  Evropska komisija EU i OECD organizuju kampanje u 
cilju podizanja svesti građana EU o sigurnosti proizvoda. Kina je zemlja iz koje dolazi više od 
50% proizvoda na koje se odnose upozorenja da su nebezbedni. Saradnja Evropske komisije i 
Kine odvija se kroz razmenu informacija o identifikovanim opasnim proizvodima, preduzi-
manju mera da se opasnosti otklone i razmeni dobrih praksi u oblasti sigurnosti proizvoda.  
Od ključne važnosti je razumevanje sadržaja upozorenja. Zadatak ovog rada je da ukaže 
na to da je važno da se što više ljudi na pravilan način informiše o sadržajima upozorenja i 
obaveštenja kroz pomenute sisteme, kao etičke instrumente, u cilju sprečavanja ili smanjenja 
nastanka šteta usled neotkrivenih ili neotklonjenih rizika koje donose nebezbedni proizvodi 
prilikom njihove upotrebe. 

Ključne reči:  bezbednost proizvoda, etička odgovornost korporacija, rizik, sistemi informisanja.
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Abstract:  There are products that are produced and services provided and it is obvious 
that they are not allowed to produce and provide, then the products and services that are 
disputed and their use is limited, while most of them are ethically and legally acceptable, 
although they can always be found ways that abuse and their use would be detrimental. 
That is, in fact, ethical concern. Who determines what is safe and what extent is it? This can 
be determined by producers, consumers, or the public (society), and most often by the state 
through their legal regulations. Manufacturers are responsible for “not causing evil” and are 
ethically responsible for making safe products as far as they are able to give them a level of 
knowledge, to make products that meet public expectations and to the highest standards. If 
corporations consciously go below standards in the production of their products, this is for 
moral condemnation. Of course, standards are changing and depend on product to product 
and society to society.Product safety is not the only result of corporate decisions by corpo-
rations that operate according to general and specific ethical principles. It is the result of 
the state of consciousness of one society. On the territory of the EU, we strive to respect the 
rules that ensure the placement of health-safe and safe products. One of the standards is a 
CE marking which guarantees, if it is a product, that it is safe for use throughout the entire 
EU market. By its binding application, the differences in the technical regulations of the EU 
member states have been erased. It is a type of trade and security passport for goods, which 
ensures uninterrupted flow on the EU market. In Serbia, manufacturers place their Serbian 
conformity mark on their products confirming that the product is in compliance with the 
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Serbian technical regulation. Consumers in the EU have the highest levels of protection 
thanks to RAPEX(Rapid alertsystemfordangerousnon-food) and RASFF(Rapid Alert Sys-
tem for Food and Feed) information systems on dangerous non-food products and high-risk 
foods. Every day, these systems circulate information about dangerous goods that are re-
moved from the market. In Serbia, in the reputation of the mentioned, it functions not on an 
enviable level, a national fast-tracking system for unsafe non-food products NEPRO(www.
nepro.gov.rs). The main goal is not to allow dangerous products to be marketed, as this will 
only ensure the safety of consumers. More and more consumers are buying products on the 
global Internet network. The use of these tools on the online market has on important role.
Security challenges in the global world are huge. That is why cooperation is needed not only 
among EU members, but also with other countries in Europe and the world, starting with 
China, Japan, USA, Canada, etc., as well as with international organizations (OECD). The 
EU Commission and the OECD organize campaigns to raise awareness of EU citizens about 
product safety. China is the country from which more than 50% of the products covered by 
the warnings are unsafe. Cooperation between the European Commission and China takes 
place through the exchange of information on identified dangerous products, taking meas-
ures to eliminate hazards and exchange good practices in the field of product safety. Of key 
importance is understanding the content of the warning.The aim of this paper is to point 
out that it is important that as many people as possible are informed about the contents of 
warnings and information through the mentioned systems, as ethical instruments, in order 
to prevent or reduce the occurrence of damage due to undetected or unclotted risks brought 
by unsecured products at the time their use.

Keywords:  product safety, ethical responsibility of corporations, risk, information systems.
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1.  UVOD
Osnivanje, postojanje, rast i razvoj korporacija, kako u nacionalnim okvirima tako 

i na globalnom nivou, društvo (ljudska populacija) dozvoljava iz razloga što joj iste 
donose korist. Ta korist se ogleda kroz neophodne proizvode i usluge koje korporacije 
pružaju društvu i u isto vreme obezbeđuju zaposlenje članovima tog istog društva. 
Sa druge strane, korporacije kroz proizvodnju i prodaju proizvoda i usluga zarađuju 
novac za svoje osnivače i investitore, što je razlog zbog kog su osnovane. Većina korpo-
racija proizvodi i plasira proizvode i usluge koji su etički, takođe, i zakonski dopustivi. 
Da nije tako one ne bi bile ozakonjene. 

Međutim, postoje proizvodi kao što su duvanski proizvodi, alkohol, razne vrste 
oružja i sl. čija je proizvodnja zakonski dozvoljena pa su samim tim i etični, reći će 
jedni, dok će drugi reći da su neetični bez obzira što su ozakonjeni. U čemu je prob-
lem? Ako se npr. duvan i alkohol prodaju maloletnim licima, oružje teroristima onda 
je problem u načinima na koji se pomenuti i sl. proizvodi koriste. Postavlja se pitanje 
bezbednosti proizvoda, odnosno, da li proizvodi prilikom upotrebe nanose ili ne na-
nose štetu korisnicima i okruženju? 

Od svake korporacije se zahteva da proizvodi i plasira proizvode i usluge koji su 
bezbedni i da prilikom korišćenja ne stvaraju štetu. Takođe, da se proizvode u uslovi-
ma koji ne narušavaju zdravlje i bezbednost zaposlenih u proizvodnom procesu i da 
način na koji se proizvode stvara najmanju moguću štetu po okruženje. 

Svi proizvodi ne mogu da budu apsolutno bezbedni, ali se radi na tome da 
budu maksimalno bezbedni. Da bi bili bezbedni moraju biti napravljeni od strane 
proizvođača kojima je tehničko znanje na zavidnom nivou. Odnosno, da u datom 
trenutku proizvođači raspolažu najvišim stepenom znanja. U tome se ogleda njihova 
etička odgovornost. Proizvod treba da bude napravljen tako da odgovara standardima 
koje je javnost (društvo) postavila. 

Kao etički problem javlja se stepen rizika koji su ljudi spremni da prihvate u za-
menu za korist koju dobijaju korišćenjem proizvoda i usluga. Ljudi moraju i uglavnom 
jesu upoznati i preuzimaju rizik prilikom korišćenja nekog proizvoda i usluge. Odakle 
dolazi taj rizik, pod kojim uslovima nastupa, koliki je on, kako da se izbegne, koje su 
alternative? To, uglavnom, piše na uputstvu za korišćenje proizvoda ukoliko se radi o 
robi široke potrošnje ili o proizvodima kod kojih je rizik stalno prisutan, kao što su npr. 
strugovi u pilanama, testere, peći u železarama, … i traži se od ljudi da budu maksi-
malno oprezni. Da bi izbegao rizik čovek mora biti upoznat sa alternativama. Npr. ko 
želi da izbegne rizik prevoza avionom mora da zna za druge varijante prevoza, kao što 
su: voz, auto, bicikl, pešačenje, … Neki rizici se mogu izbeći, neki ne jer se ne mogu 
kontrolisati i sa njima se mora živeti. Koji je nivo rizika prihvatljiv odlučuje društvo 
(javnost). Npr. izgradnja atomskih centrala. Život u blizini njih nosi rizik i društvena 
zajednica treba da zna koji je to stepen rizika. Neke društvene zajednice će prihvatiti taj 
rizik jer im atomska centrala otvara nova radna mesta. Ko može da zaustavi izgradnju 
istih? To su oni koji tu žive i izloženi su riziku. Šta se dešava ako većina pripadnika 
društvene zajednice želi centralu, bez obzira na visinu rizika? Za donošenje odluke 
u vezi ovog, više nego, spornog pitanja neophodne su sve bitne informacije. U ovom 
slučaju kao osnovni etički postulat uzima se moralna obaveza „ne nanosi zlo“ i pravne 
norme u kojima je sadržana zaštita ljudskih prava. 
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2. OZNAKA CE
CE znakjeskraćenica od francuske reči Conformiteeuropeenne (engl. European-

Conformity, znači evropska usklađenost) i predstavlja oznaku proizvođača na proiz-
vodu koja ukazuje da je proizvod projektovan i proizveden u skladu sa zdravstven-
im, bezbednosnim i drugim direktivama EU koje su relevantne za taj proizvod i 
koje predviđaju stavljanje CE oznake na njega i da je izvršeno odgovarajuće ocenjivanje 
usaglašenosti proizvoda sa istima. Ovo je samo jedan od etičkih instrumenata koji 
obezbeđuje funkcionisanje jedinstvenog tržišta EU po principu jednakosti i poštenih 
poslovnih odnosa na tržištu. Poštovanje pravila je neophodno da bi se obezbedilo 
sprovođenje četiri opšta principa kretanja ljudi, kapitala, robe i usluga, kao i harmo-
nizacija propisa jer bazična prepreka je bila razlika u tehničkoj regulativi. Standardi 
i tehničke norme za bezbednost proizvoda su se razlikovale od zemlje do zemlje, što 
je zahtevalo da se proizvodi kontrolišu prilikom svakog prelaska granice. Tzv. Novi 
pristup tehničkoj harmonizaciji i standardizaciji iz 1985. godine uklanja ove prepreke 
i definiše direktive koje propisuju suštinske zahteve koje roba mora da zadovolji da bi 
se našla na tržištu EU. Posebna pažnja je posvećena bezbednosti upotrebe proizvoda i 
prevenciji eventualnih problema koji bi mogli nastati kao posledica neispravnog proiz-
voda. 

Najveći broj proizvoda široke potrošnje i industrijskih proizvoda na tržištu EU 
moraju imati oznaku CE. Za razliku od znakova kvaliteta, koji nisu obavezujući, ovaj 
znak je obavezan. CE znak je trgovinski pasoš za proizvode. Tako se i proizvodi čije 
poreklo nije iz zemalja koje nisu članice EU lakše plasiraju na njeno tržište.

“CE znak se mora postaviti na sve nove proizvode proizvedene u Evropskoj uniji 
ili trećim zemljama, polovne proizvode koji se uvoze iz trećih zemalja i proizvode koji 
se već nalaze na jedinstvenom tržištu, ali su znatno modifikovani, tako da se mogu 
smatrati novim proizvodima” [1]. CE znak se mora nalaziti na samom proizvodu. Ako 
to priroda proizvoda ne dozvoljava onda se stavlja na originalno pakovanje, natpisnu 
pločicu, kao i na propratnu dokumentaciju. Znak mora biti jasno vidljiv, čitljiv, vi-
sine minimum 5 mm i trajan tj. ne može se lako ukloniti bez traga. CE znak nanosi 
proizvođač ili njegov ovlašćeni predstavnik za tržište EU. Cilj direktiva Novog pristu-
pa jeste zaštita opštih interesa, kao što su: zdravlje građana EU, njihova bezbednost, 
zaštita potrošača i životinja, zaštita životne sredine i bezbedno poslovanje tj. zaštita 
vlasništva.

Država Srbija u pregovorima ka članstvu u EU usvaja i trudi se da dostigne ev-
ropske zahteve u 35 poglavlja. Zato je Srbija brojne evropske direktive prenela u sop-
stveno zakonodavstvo i usvojila sopstvene pravilnike. Konkretno u vezi Poglavlja 28 
– Zaštita potrošača i zaštita zdravlja, koje predstavlja barijeru za loše proizvode, Srbija 
je definisala srpski znak usaglašenosti proizvoda (videti Zakon o tehničkim zahtevima 
za proizvode i ocenjivanju usaglašenosti, Službeni glasnik RS, brojevi 36/09, 98/09 i 
23/17)[2]. Proizvođači u Srbiji imaju obavezu da na svoju robu stavljaju srpski znak 
usaglašenosti, kao i CE znak. Na ovaj način se broj nebezbednih proizvoda na tržištu 
svodi na najmanju moguću meru, štedi se novac i vreme, a proizvođači iskazuju etičku 
komponentu poslovanja tj. da cene poverenje potrošača.
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Slika 1. Oznaka CE na sijalici i pakovanju sijalice
Izvor: Lična arhiva autora, februar 2019., Beograd

Slika2.Srpskiznakusaglašenosti
Izvor:https://www.google.rs/search?q=CE+znak+i+srpski+znak+usagla%C5%A1e

nosti&source=lnms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwiOgdK8v9XgAhXKyKYKHSnb
CZcQ_AUIDigB&biw=1200&bih=604, 25.02.2019.

3. RAPEX SISTEM
Od 2003. godine na tržištu EU funkcioniše Rapid alertsystemfordangerousnon-

food (u daljem tekstu RAPEX) – Sistem brzog informisanja o opasnim neprehramben-
im proizvodima (u skladu sa Direktivom o opštoj bezbednosti 2001/95/EZ preuzetoj 
iz Direktive saveta 87/357/EEZ na teritorije EU od 1987. godine). Predstavlja ključno 
sredstvo saradnje među 28 zemalja članicama EU u zaštiti potrošača. Kroz ovaj sis-
tem se registruju opasni neprehrambeni proizvodi koji se nalaze na tržištu. Cilj je da 
se putem ovog sistema obaveštavaju potrošači o opasnim proizvodima koji su u pro-
metu, da ih izbegavaju tj. da se njihov promet zaustavi i tako bolje zaštite potrošači. 
U slučaju identifikacije opasnog proizvoda vlasti naređuju njegovo povlačenje sa tržišta 
i uništavanje i u obavezi su da informacije prosleđuju u RAPEX sistem. Svakodnevno 
se nova upozorenja objavljuju na web stranici RAPEX sistema tako da svako može 
naći informacije o opasnim proizvodima. Pored liste upozorenja postoji i paleta alata 
koji omogućavaju svakome konsultaciju, preuzimanje informacija i izbora upozorenja 
u skladu sa različitim kriterijumima. Ovaj alat je vrlo važan za globalno on-line tržište.

Analizirajući godišnje statističke izveštaje počev od 2004. godine zaključno sa 
2016. godinom (videti:2017 results of the EU Rapid Alert System for dangerous non-
food products[3]) i sumirajući iste dolazi se do podataka da je za pomenuti period iz-
dato 22.245 upozorenja na opasne proizvode. U 2017. godini izdato je 2.201 upozorenje, 
od toga:
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Tabela 1. Vrste proizvo da za koje je izdato najviše upozorenja na opasnost u % za 
2017. godinu

29% 20% 12% 6% 5%

Igračke Motornavozila Odeća, tekstili-
modnidodaci

Električniaparatii-
oprema

Dečjiartikliiopre-
ma

Izvor: file:///Volumes/GoogleDrive/My%20Drive/PPiE/2017_Report_EU_Rapid_
Alert_System_for_dangerous_non-food_products.pdf (25.02.2019.)

Najčešći rizici su od fizičkih povreda 28%, hemijskih trovanja 22%, gušenja 17%, 
električnih udara 10% i 6% od požara. 

Najveći broj prijavljenih opasnih proizvoda dolazi iz Kine 52,4%, 10,5% iz ostalih 
zemalja i 8,4% iz Nemačke. Kada su u pitanju proizvodi iz Kine najviše prijava ima na 
igračke, odeću i proizvode od tekstila. Evropska komisija i Kina putem RAPEX-a ost-
varuju saradnju i time kineske vlasti garantuju da na terenu rešavaju probleme bezbed-
nosti svoje robe. Što se tiče Nemačke visok procenat od 8,4% je u vezi sa neispravnim 
motornim vozilima proizvođača „Volkswagen“, što je u vezi sa aferom „Dizelgejt“ tj. 
prevarom s predumišljajem iz 2015. godine sa softverima varalicama u dizel motorima 
koji su merili količinu izduvnih gasova i prikazivali lažne podatke. U 2014. godini iz 
Srbije se našao jedan nebezbedan proizvod. U pitanju je bio dečiji bicikl. Kroz godišnje 
izveštaje se mogu pratiti podaci po zemljama u smislu koja je najviše izdala upozorenja 
na opasne proizvode i koje su vrste proizvoda u pitanju. Kada je reč o preduzetim 
merama da se rizici otklone najčešće, 59%, je reč o prinudnim merama koje vlasti 
nalažu, u 38% slučajeva reč je o dobrovoljnim merama, a 3% se odnosi na mere oba tipa. 



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
239

 Slika 3. Broj upozorenja po zemljama za 2017. Slika 4. Zemlje iz kojih 
dolazi najveći % nebezbednih proizvoda za 2017.

Izvor: file:///Volumes/GoogleDrive/My%20Drive/PPiE/2017_Report_EU_Rapid_
Alert_System_for_dangerous_non-food_products.pdf (25.02.2019.)

Srbija ostvaruje saradnju sa RAPEX sistemom i njene institucije, koje se bave 
ovom problematikom, dobijaju pomenute izveštaje tj. vrše uvid u iste. Ustvari, ne samo 
institucijama, ovi izveštaji su u svakom momentu dostupni svakom građaninu Evrope, 
pa samim tim i Srbije, jednostavnim pregledom Internet stranice https://ec.europa.eu/
consumers/consumers_safety/safety_products/rapex/alerts/repository/content/pages/
rapex/index_en.htm. Ovaj alat široj javnosti nije poznat u dovoljnoj meri. Kao os-
novni problem javlja se nedovoljna obaveštenost javnosti, prvenstveno proizvođača i 
potrošača, o postojanju ovog veoma korisnog i efikasnog alata. Iz tog razloga je Srbija, 
kao i druge zemlje regiona i Istočne Evrope, područje na kome završavaju nebezbedni 
proizvodi. 

4. RASFF SISTEM
Kada je u pitanju bezbednost hrane u EU u njenom zakonodavstvu postoji set 

najviših standarda i među njima je ključni alat za brzo informisanje o hrani koja nosi 
rizike za javno zdravlje. Reč je o Rapid Alert System for Food and Feed (u daljem tekstu 
RASFF) - Sistem brzog uzbunjivanja za hranu i hranu za životinje. Zahvaljujući ovom 
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sistemu 24 sata u nedelji osigurava se protok informacija, o hrani i hrani za životinje 
koje nose eventualne rizike po javno zdravlje između članica, Evropske komisi-
je, Komisije RASFF-a, Evropske agencije za sigurnost hrane, Švajcarske, Norveške, 
Lihtenštajna i Irske. Bilo koji član mreže ukoliko ima informacije o postojanju direkt-
nog ili indirektnog rizika po zdravlje ljudi a isti dolaze od hrane, hrane za životinje ili 
materijala koji dolaze u kontakt sa hranom, dostavlja ih Komisiji, a ona dalje članovima 
mreže. Preduzimaju se mere povlačenja proizvoda ili zabrane uvoza. Na ovaj način ot-
klanjaju se rizici pre nego što postanu štetni za zdravlje potrošača, što je veoma etičan 
čin. Protok informacija prikazan je na sledećoj slici:

Slika5. Kako se vršio baveštavanje o hrani i hrani za životinje koje nose rizike po 
zdravlje

Izvor: https://ec.europa.eu/food/safety/rasff/how_does_rasff_work/notifica-
tions_process_en (25.02.2019.)

Obaveštenja se šalju kroz “kontaktne tačke” i mogu biti:
•	 Upozorenja – se šalju kada je hrana ozbiljno rizična i potrebno je hitno delo-

vanje (povlačenje prozivoda). Svaka članica RASFF-a treba da potvrdi ili demantuje da 
li na njenom tržištu ima rizičnih prehrambenih proizvoda.

•	 Obaveštenja – su informacije da je identifikovan rizik ali se hitne mere ne 
moraju preduzimati, jer proizvod još nije stigao na tržište, ili ga više nema na tržištu ili 
je priroda rizika mala.

•	 Odbacivanje prehrambenih proizvoda na granici – su informacije o tome da 
je na spoljnim granicama EU utvrđeno da su hrana i hrana za životinje rizične, da iste 
ne mogu ući na tržište EU i da se moraju pojačati kontrole na svim spoljnim graničnim 
prelazima. 

•	 Vesti – su sve one informacije koje se mogu smatrati interesantnim za organe 
koji vrše kontrolu. Mogu doći iz medija, međunarodnih organizacija, trećih zemalja, 
…
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RASFF sistem kvartalno i godišnje objavljuje izveštaje po zemljama članicama koja 
je hrana bila rizična tj. proizvodi po poreklu, distribuciji, kategoriji proizvoda i vrsti 
opasnosti. Srbija tj. njene institucije jednom nedeljno vrše uvid baze podataka RASFF 
sistema. U slučaju sumnje da rizična hrana postoji na našem tržištu obaveštavaju se 
nadležne inspekcije i preduzimaju odgovarajuće mere, što se smatra etičnim postup-
kom. Međutim, često sa terena dolaze informacije o robi lošeg kvaliteta i nebezbednim 
proizvodima, na osnovu broja prigovora potrošača [4]. Takođe, Zakon o tržišnom na-
dzoru iz 2011. godine, član 30. Odložena primena pojedinih odredbi od dana pristu-
panja Republike Srbije EU [5], odlaže članstvo Srbije u sisteme RAPEX i RASFF što 
znači da proizvodi koji se na tržištu EU proglase nebezbednim i rizičnim po zdravlje 
se mogu naći na tržištu Srbije, a Srbija nema obavezu da o tome obavesti EU. Glavnu 
ulogu u obaveštavanju javnosti o prisustvu eventualnih nebezbednih i opasnih proiz-
voda imaju Pokret za zaštitu potrošača, elektronski mediji i društvene mreže.

5. NEPRO SISTEM
U skladu sa Sporazumom o stabilizaciji i pridruživanju Srbije EU (potpisan u apri-

lu 2008. godine) Srbija je pokrenula usklađivanje domaćeg zakonodavstva sa pravnim 
zakonodavstvom EU, usklađivanje i primenu pravila konkurencije i zaštite potrošača s 
ciljem da se na tržište plasiraju bezbedni proizvodi i tako zaštite zdravlje i bezbednost 
potrošača. Zato je primena Zakona o opštoj bezbednosti proizvoda iz 2009. godine [6] 
podržana Sistemom za brzu razmenu informacija o nebezbedenim neprehrambenim 
proizvodima tzv. softverom tj. sistemom NEPRO, koji je ustanovljen 2010. godine 
pri Ministarstvu trgovine, turizma i telekomunikacija, koje preko tržišne inspekcije 
vrši razmenu informacija sa RAPEX-om i informiše javnost o nebezbednim nepreh-
rambenim proizvodima na tržištu Srbije i eventualnim njihovim plasmanom na tržište 
EU. Cilj ovog sistem je pravovremena, efikasna distribucija informacija i pokretanje 
nadležnih organa da se preduzmu mere u vezi otklanjanja rizika koje imaju opasni 
proizvodi po zdravlje potrošača, s daljim ciljem da se pored bolje zaštite izvrši i 
edukacija svih tržišnih učesnika, prvenstveno na viši nivo podigne svest potrošača 
o značaju bezbednosti proizvoda.

Posetom sajtu www.nepro.gov.rs se može videti da je definisano 14 vrsta rizika 
u vezi sa neprehrambenim proizvodima, 2 vrste mera – povlačenje sa tržišta i opoziv 
od potrošača, dostupno je uputstvo za prijavu opasnih proizvoda, kao i hronološki 
prikaz objava, vrsta rizičnog proizvoda, fotografija istog, vrsta rizika i kategorija pre-
duzete mere, prijave po državi porekla proizvoda, itd. Parametar za pretragu može biti 
različit. Npr. kada se kao parameter za pretragu odabere rizik od požara dobija se 14 
objava različitih proizvoda koje nose pomenuti rizik i koji su ili opozvani od strane 
potrošača ili povučeni sa tržišta (dana 26.02.2019.). Daljom pretragom tj. klikom na 
sliku proizvoda dobijaju se detaljni podaci o proizvodu, proizvođaču, distributeru, de-
taljni podaci o riziku i preduzetim merama. Analizom trenutno postojećih podataka 
(26.02.2019.) najčešći je rizik od povreda 29%, rizik od električnih udara 26% i rizik 
od požara 11%.
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Tabela 2. Deo ilustracije pretrage opasnih proizvoda po vrsti rizika u NEPRO 
sistemu

Brojo 
bjave

Datum 
objave Slikaproizvoda Naziv 

proizvoda Kategorija mere Model/tip/vrsta Vrstarizika

2/2019 31.01.2019.
Automobil 
FIAT 
Ducato

Opozivprozivoda 
od potrošača

Ducato 2.3. 
JTD E 6

Rizik od 
požara

1/2019 28.01.2019.

Baterija 
za lap top 
računare 
marke HP

Opoziv proizvo-
da od potrošača
Povlačenje proiz-
voda sa tržišta

HP ProBook 
640 G2 i 650 
G2, HP ZBook 
17 g3

Rizik od 
požara

Izvor: http://195.222.98.53/portal/web/guest/unsafe-products-in-srb1 
(26.02.2019.)

NEPRO je srpski nacionalni softver, napravljen po uzoru na evropski RAPEX, 
nedovoljno iskorišćen etički instrument putem koga se prikupljaju i distribuiraju in-
formacije o opasnim neprehrambenim proizvodima kroz regionalnu i međunarodnu 
saradnju. Neophodna je masovna edukacija proizvođača i potrošača o tome da on pos-
toji i kako funkcioniše.

6. ZAKLJUČAK
Direktnu odgovornost za bezbednost proizvoda ili usluga snose oni koji ih izrađuju 

ili pružaju. U slučaju štete koju proizvodi prilikom upotrebe naprave proizvođači vrše 
nadoknadu, u skladu sa garancijom koju su dali za svoje proizvode. To vrše i pri štetama 
koje nisu mogli predvideti. To se smatra pravednom razmenom. 

U slučaju da je proizvod izazvao štetu zbog nedostataka koji su postojali na njemu, 
a proizvođač je znao za njih i nije ih otklonio onda se proizvođač kažnjava za be-
zobzirnost ili nemarnost u izradi proizvoda. Ta odšteta može biti vrlo visoka da bi 
se destimulisali drugi slični proizvođači da čine isto. Odšteta se opravdava time što 
proizvođač može da nadoknadi štetu i taj trošak apsorbuje, jer se on najčešće osigurava 
za takve slučajeve. Drugo, to je podsticaj da se proizvodi učine bezbednijim nego što 
jesu putem pažljivije provere, a to ne bili da nema ove direktne odgovornosti. Treće, 
proizvođači su u najboljem položaju da provere svoje proizvode i predvide moguće 
greške. 

Naravno, ni jedna korporacija ne može u potpunosti da predvidi sve oblike 
pogrešne upotrebe. Nešto je i do korisnika. Npr. u slučaju da čovek pospan, nervno 
rastrojen, alkoholisan ili u sl. stanjima ode pod tuš i, pravilno označene slavine, pri-
likom puštanja vode pomeša i opeče se. Moralna obaveza proizvođača je da izrađuje 
bezbedne proizvode, da ne dovodi njima u opasnost korisnike, da upozorava potrošače 
na moguće štete od loše upotrebe. Sve suprotno od ovoga je neetično postupanje kor-
poracije. 
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Ni jedna korporacija ne želi da se njeni proizvodi pojave u sistemima RAPEX-a, 
RASFF-a ili kod nas NEPRO sistemu, jer u tom slučaju njihovi proizvodi biće na tzv. 
crnoj listi proizvoda. To znači povlačenje istih sa tržišta, opoziv od strane potrošača, 
ponovna testiranja u laboratorijama, poremećaje u isporukama i naravno povećanje 
troškova. Zato korporacije koje posluju etično, vodeći računa o interesima svih svojih 
eksternih i internih poslovnih partnera, dobrovoljno preduzimaju mere u slučaju da 
su im neki od proizvoda nebezbedni počev od obaveštavanja javnosti do povlačenja 
rizičnih proizvoda sa tržišta i nadoknade eventualno nastale štete. 

Primer etičnog postupka švedske kompanije H&amp;M, koja posluje širom sveta 
pa i u Srbiji, je slučaj povlačenjanebezbednog proizvoda iz maloprodajnih objekata u 
aprilu 2014. godine. H&amp;M je povukla kaiš sa mašnom na dečijim helankama, jer 
metalni delovi koji spajaju kaiš se mogu slomiti na manje komade koji se mogu progu-
tati. Ovim putem su kupci pozvani da iste vrate radi povraćaja novca. Ovaj tekst je bio 
vidno istaknut na prodajnim pultovima kraj kasa u svim objektima H&amp;M, kao i 
na Internet sajtu kompanije..
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Apstrakt:  Uspeh je verovatno, pored zdravlja i sreće, jedna od tri najčešće izgovorenih reči 
svakog pojedinca, organizacije i nacionalnih država. Svako želi da bude uspešan i svako ima 
svoj put uspešnosti. Uspeh opredeljuje status pojedinca, ili rang organizacije, ali i brojne privi-
legije koje iz toga nastaju, što se u savremenim uslovima tretira kao konkurentska prednost ili 
održivost. Ipak, veliki broj ljudi, organizacija i država je neuspešan. U navedenom kontekstu 
postavlja se pitanje zašto se ljudi ne uče kako da budu uspešni, odnosno što uspešniji i zašto 
takav odnos pojedinci, nauka i društvo imaju prema jednoj od najznačajnijih stvari na svetu. 
Razlozi su brojni, ali i specifični za pojedine države, odnosno kulturološko sociološke zone. Ve-
rovatno najveći razog navedenog je što ljudi, odnosno organizacije nisu spremne da uče i usva-
jaju nove sisteme vrednosti, one koji doprinose ispunjenju dva osnovna cilja, a to su: povećanje 
dužine životnog veka i poboljšanje sopstvenog ili društvenog životnog standarda. Objektivna 
analize pokazuju da je danas veliki problem odgovoriti na pitanje zašto i kako treba učiti. I 
ovde kao i u drugim brojnim pitanjima nema tačnog i univerzalnog odgovora, što implicira da 
navedeno zavisi od svakog pojedinca i organizacije. Ono što je verovatno tačno, to je nesporna 
činjenica da je formalno i tradicionalno učenje i obrazovanje izgubilo na značaju, jer se danas 
može učiti svuda i na svakom mestu, zahvaljujući primeni, novih, a pre svega informacionih 
tehnologija. Procenjuje se da univerziteti budućnosti neće biti mesta gde će se učiti, već institu-
cije na kojima će se učiti, kako treba učiti. Drugim rečima, masovno učenje i obrazovanje koje 
je danas dominirajuće će nestati i njega će zameniti individualno obrazovanje po principima 
masovnog učenja i obrazovanja. Jedno od relativno, ili nedovoljno neobrađenih pitanja u me-
nadžmentu i ekonomiji obrazovanja je pitanje, zašto ljudi i organizacije ne uče iz sopstvenog 
uspeha i zašto su više skloniji da uče iz sopstvenih neuspeha i grešaka, iako je opšte poznato da 
je učenje na sopstvenim neuspesima i greškama najskuplje i da fatalniji neuspesi ili pogrešne 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
246

odluke u životu i biznisu, često ne daju nove šanse za učenje. Paradoksalno je i to da je učenje 
iz sopstvenog uspeha najjeftinije, a u isto vreme i najuspešnije, jer najčešće ne ostavlja dileme, 
obzirom da je u praksi potvrđeno. Rečju, uspešan čovek ili organizacija imaju daleko više ma-
nevarskog prostora i slobode da uče iz sopstvenog uspeha, nego u stanju neuspešnosti. Drugim 
rečima, uspeh je jednokratan i postaje veliki problem, ako se iz njega ne uči i neretko može 
biti fatalan za budućnost organizacije. Cilj rad je da ukaže na probleme učenje iz sopstvenog 
uspeha koji realno postoji u savremenim organizacijama, posebno kada su u pitanju uprav-
ljačke strukture strateškog nivoa, da ukaže na najčešće prepreke, navike i “zamke” na učenje 
iz sopstvenog uspeha i kako ih izbeći.

Ključne reči:  uspeh, učenje iz uspeha, prepreke i zamke uspeha, navike koje stvaraju uspešnost.



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
247
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Аннотация: Успех, вероятно, помимо здоровья и счастья, одно из трех наиболее 
часто произносимых слов каждого человека, организации и национальных госу-
дарств. Каждый хочет быть успешным и у каждого свой путь к успеху. Успех опре-
деляет статус индивида или ранг организации, а также многочисленные привиле-
гии, которые из этого вытекают, что в современных условиях рассматривается 
как конкурентное преимущество или устойчивость. Все же, большое количество 
людей, организаций и государств неуспешные. В данном контексте возникает во-
прос: почему люди не учатся тому, как быть успешными, т.е. что является более 
успешным и почему у индивидов, науки и общества такое отношение к одной из 
самых важных вещей в мире. Причины этого многочисленны и специфичны для от-
дельных стран, т.е. культурно-социологических зон. Вероятно, главная причина 
упомянутого заключается в том, что люди, т.е. организации, не готовы изучать и 
внедрять новые системы ценностей, которые способствуют достижению двух ос-
новных целей, а это: увеличение продолжительности жизни и улучшение собствен-
ных или общественных стандартов жизни. Объективный анализ показывает, что 
сегодня большая проблема ответить на вопрос: почему и как учиться. И здесь, как 
и в других многих вопросах, нет точного и универсального ответа, что означает, 
что вышеупомянутое зависит от каждого индивида и организации. Вероятно, вер-
но то, что является неоспоримым фактом, что формальное и традиционное обу-
чение и образование утратили свое значение, так как сегодня можно учиться везде 
и в любом месте благодаря применению новых и, прежде всего, информационных 
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технологий.  Предполагается, что в университетах будущего не будет мест, где 
можно учиться, а будут учреждения, в которых будут учиться тому, как нужно 
учиться. Другими словами, массовое обучение и образование, которое доминиру-
ет сегодня, исчезнет и его заменит индивидуальное образование в соответствии с 
принципами массового обучения и образования. Одним из относительно недоста-
точно разработанных вопросов менеджмента и экономики образования является 
вопрос: почему люди и организации не учатся на основе собственного успеха и по-
чему они больше склонны учиться на основе собственных неудач и ошибок, хотя 
общеизвестно, что обучение на собственных неудачах и ошибках является самым 
дорогим и что фатальные неудачи или ошибочные решения в жизни и бизнесе часто 
не дают новых шансов на обучение.  Парадоксально и то, что обучение на основе 
собственного успеха является самым дешевым и, в то же время, самым успешным, 
так как, чаще всего, оно не оставляет дилеммы, так как это было подтверждено 
на практике. Одним словом, у успешного человека или организации гораздо боль-
ше пространства для маневра и свободы, когда они учатся на основе собственного 
успеха, чем в состоянии неудачи. Другими словами, успех является однократным 
и становится большой проблемой, если не учатся на его основе, и нередко может 
быть фатальным для будущего организации. Цель работы − указать на пробле-
мы обучения на основе собственного успеха, которые действительно существуют 
в современных организациях, особенно, когда речь идет о структурах управления 
стратегического уровня, указать на часто встречающиеся преграды, привычки и 
«ловушки» в обучении на основе собственного успеха и как их избежать.  

Ключевые слова: успех, обучение на основе собственного успеха, препятствия и 
ловушки успеха, привычки, которые создают успешность. 
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1. UVOD
Učenje, a posebno organizaciono učenje je dobilo na značaju u poslednje dve de-

cenije, jer je dokazano da pojedinci i organizacije koje permanentno uče da ostvaruju 
bolje poslovne rezultate, odnosno bolju poslovnu uspešnost. Tome su doprineli brojni 
teoretičari menadžmenta, kao što su: J. Šumpeter, P. Drucker, J. Mincberg, T. Peters, P. 
Senge koji su u inovacijama, obrazovanju i učenju videli novu proizvodnu snagu koja je 
u stanju da stvori novu vrednost i tako obezbedi prednost u odnosu na konkurenciju. 
Učenje posebno dobija na značaju u društvu znanja i visoko tehnološkom okruženju 
koje je u isto vreme i društvo dinamičnih promena.

U dosadanjoj teoriji, a posebno u praksi klasičnog menadžmenta posebna pažnja 
je bila usmerenana obučavanje ljudi da obavljaju poslove i radne operacije po propisan-
im algoritmima i procedurama. Za izradu tih uputstava i procedura bili su zaduženi 
posebni stručnjaci, a ista su bila zasnovana na racionalizaciji fizičke energije čoveka, 
ili zaposlenih u organizaciji. Vrhunski dokumenat kojim organizacija precizira put da 
ostvari uspeh, ili cilj je bio strategija. Svako poštovanje pravila i donošenje uspeha bilo 
je nagrađeno, a narušavanje postojećih pravila praćeno sankcijama. Organizacije su 
bile usmerene pre svega da izbegnu neuspeh, a potom da ostvare i određenu uspešnost. 
Dakle. “organizacije u svakom pogledu će biti uspešne ili neuspešne. Neuspeh nije 
nešto zašto se organizacija svojevoljno opredeljuje. Umesto toga obično se ispostavlja 
da su uzroci neuspeha u tome što nisu shvaćeni uticaji značajnih eksternih faktora, ili 
što nije ostvarivana dobit od organizacionih resursa.” [1] 

Najveći broj poslovnih ljudi i organizacija, pa i pojedinaca je preispitivao svo-
je modele nakon što su doživeli neuspeh i na taj način izvlačili odgovarajuće pouke, 
odnosno iz tog neuspeha učili. Međutim, mudri menadžeri su pravili analize i 
proučavali faktore i razloge i kada je organizacija ostvarila vrhusnke rezultate i iz toga 
izvlačili odgovarajuće pouke da li da se i dalje postupa na isti način, ili da se promeni 
poslovni koncept, ukoliko uspeh nije zadovoljvajući.

Ispostavlja se da je učenje iz neuspeha teško ili otežano, jer neuspeh boli, stvara 
nervozu, a ukoliko se neuspeh više puta ponavlja, može uništiti organizaciju. Drugim 
rečima, niko ne želi neuspeh, ne želi da ima svedoka u neuspesima, a kada su oni vid-
ljivi, traže se mehanizmi da se o njima ne govori, oni se često relativizuju i prikazuju 
u drugačijem svetlu. Učenje iz neuspeha je izostajalo jer su se tražila opravdanja koja 
su najčešće bila izvan organizacije, a u slučaju uspešnosti se smatralo, a i danas u ve-
likom broju organizacija smatra da nema šta da se preispituje i uči, jer je poslovni 
model pokazao svoj kvalitet i da ga treba dalje zadržati. Svako razmišljanje o promeni 
ili modifikaciji modela koji je dveo do uspeha, nailazilo je neretko na veliki otpor u 
organizaciji, pa i od strane upravljačkih elita, najvišeg nivoa, odnosno strategijskog 
nivoa upravljanja.

Ipak, savremeni, odnosno visoko profesionalni upravljači svih organizacionih 
nivoa, iako retko, prave analize i studije i kada kompanja uspešno posluje, pa čak i kada 
ostvaruje vrhunske rezultate. Ovo je slično praksi vojnih organizacija koje po pravilu 
nakon što se završi vojna vežba, odnosno strateška ili taktička ratna radnja ili oper-
acija, obavljaju analizu izvršenih ciljeva, eventualne propuste i gde ono što se poka-
zalo kao uspešnim treba dograđivati, ili usavršavati. Ovo je bez sumnje dobra praksa, 
jer ne postoji idealna organizacija niti idealna realizacija nekog poduhvata ili radnje. 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
250

Dakle, nakon svake vežbe, ili neke značajne borbene aktivnosti, štabovi analiziraju 
(ne) uspešnost koncepta, odnosno planiranja, rukovođenja i koordinacije svih aktera 
u akciji, evidentiraju eventualne propuste i greške i procenjuju kvalitet akcija. Slična je 
situacija i u sportskim takmičenjima, gde se posle okončanja sportskog događaja prave 
odgovarajuće analize posle pobeda, pa čak i za vreme odmora (poluvremena) kada se 
nakon posmatranja uviđaju eventualne greške u modelu, kako u sopstvenom, tako i 
kod protivničkog tima.

Praksa pokazuje da su analize uspeha isto toliko važne, pa čak i važnije od ana-
lize neuspešnih projekata, događaja ili kompletnog kompanijskog poslovanja, posebno 
ukoliko se iz njega uči. Iskustva pokazuju da je učenje iz uspeha izazovno, između os-
talog i zbog toga, što se obavlja u prijatnoj atmosferi, bez tenzija i konf likata, odnosno 
bez pritisaka koji objektivno postoji kod neuspeha. Ispostavlja se da je učenje iz uspeha 
mnogo efektivnije od učenja iz neuspeha, jer se iz njega može više naučiti, posebno 
kako treba raditi i šta treba činiti, ili ne činiti kako bi se izbegli neuspesi, a stvorili 
uslovi za uspeh, kao cilj svake organizacije i pojedinca.

Učenje je moguće i iz iskustava i prakse velikih imena svetskog biznisa, tj. 
istraživanja kako su oni uspeli i stvorili svoje poslovne imperije. Ovo je značajno, jer 
su najuspešniji poslovni ljudi krenuli ni iz čega i uspeli da stvore imperije koje vlada-
ju tržištima u određenim oblastima, kao što su: proizvodno-prerađivačke, uslužne, 
iz kreativne indusirje, itd. Rangiranje kompanija u relevantnim svetskim poslovnim 
časopisima se vrši po kriterijumu uspešnosti. Veliki broj uspešnih kompanija, opstaje 
već nekoliko vekova, šire svoje poslove, uvode nove linije proizvoda ili usluga, preis-
pituju svoje upravljačko organizacione modele i podižu svoju uspešnost. Oni koji nisu 
učili iz sopstvenog uspeha su nestali, tj. otišli su zauvek u istoriju prošlosti sa realnom 
procenom da se ponovo više nikada neće vratiti. [2] 

Iz navedenog sledi logično pitanje zašto su neki pojedinci ili organizacije 
dugoročno uspešne, a druge ne, posebno u uslovima visokih turbulencija i sve veće 
konkurentnosti koja objektivno postoji na sve izazovnijem i neizvesnijim tržištima na 
globalnom nivou.

2. PREPREKE UČENJA IZ USPEHA
Pitanje kako su neuspešne kompanije nestale je višestuko korisno, jer se na nji-

hovim primerima mogu učiti genercije da ne ponavljaju greške i tako izbegnu njihovu 
sudbinu? Bez obzira na različitost pristupa i traženju razloga, ispostavlja se da se ra-
zlozi mogu sumirati u tri sledeća i to [3:4]:

•	 zadržavanje na postojećim klijentima,
•	 orijentacija na kratkoročan finansijski efekat, i
•	 	nesposobnost kompanija da svoje modele poslovanja prilagode, ili usklade sa 

promenama u okruženju.

Dakako, ovo su osnovni, ali postoje i drugi razlozi koji dovode do toga da 
menadžeri, ili lideri koji su nekada ostvarivali izvrsne rezultate i svoje kompanije 
dovele do vrha, vremenom izgube viziju i sposobnost za uspešno vođenje, odnosno 
upravljanje svojim kompanijama.
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Najveći problem u uspehu je što on zna da zavara i prikrije pravu suštinu stvari. 
Drugim rečima uspeh može da izazove neuspeh, jer uspeh uspavljuje, ometa učenje, 
kako na individualnom, tako i na kompanijskom, odnosno globalnom nivou. U to se 
možemo uveriti analiziranjem načina funkcionisanja vrhunskih sportista, sportskih 
klubova, ali i uspešnih preduzetnika, odnosno korporativnih sistema. Tri su razloga, 
navedenog stanja i to:

•	 fundamentalna greška pripisivanja,
•	 prekomerno samopouzanje,
•	 zapostavljanje pitanja ZAŠTO.

Prva prepreka se naziva pripisivnje, što podrazumeva da se menadžmentu ili or-
ganizaciji pripisuju zasluge za ono što oni nisu napravili, odnosno zašto nisu zaslužni. 
Primera radi, u farmaceutskoj industriji postoje procedure koje usporavaju proces us-
vajanja lekova. “Pošto je u proseku potrebno 12 godina da prođe od otkrića leka do nje-
govog plasiranja na tržištu, današnji uspeh kompanije nema mnogo veze sa trenutnim 
menadžmentom, odnosno sa njihovim odlukama i strategijama. Međutim u praksi, 
menadžeri, investitori i drugi konstituenti ovu zaslugu pripisuju trenutnoj strategiji, 
menadžmentu i naučnim istraživanjima.” 

Imajući u vidu prethodnu kostataciju u praksi menadžmenta je gotovo iskristal-
isan stav, da se poslovni uspeh kompanije ne ocenjuje po njenim rezultatima i usp-
esima, tokom mandata direktora kompanije, već nakon 5-10 godina kada on napusti 
kompaniju. Ima smisla ovakva praksa, jer je ona opredeljena da menadžment ne misli 
samo na uspeh za vreme svog mandata, već pre svega nakon njegovog odlaska iz kom-
panije. Ovaj kritrijum je objektivniji i liderske pozicije zauzimaju oni direkori koji su 
uspeli da stvore dugoročnu filozofiju poslovanja, kvalitetan tim koji će ga zameniti 
kada on ne bude na mestu direktora, itd.[4] 

Povezano sa navedenim je i greška što se zapostavlja izrada analiza i studija kojima 
se utvrđuju razlozi i faktori koji su uticali na ostvarenje uspeha, odnosno uspešnosti. 
Uspeh kompanije mogu biti monopolski uslovi, primena naprednih tehnologija, veće 
stručnosti zaposlenosti, ali i faktorima izvan organizacije, kao što su povoljni vremen-
ski uslovi (u turizmu na primer) slučajnih događa, nesrećnim događajima i okolnosti-
ma konkurencije, pa čak i srećnih okolnosti koje je kompanija imala. Kroz sistem-
sku analizu treba utvrditi koji su faktori uspeha, jer često menadžment nastoji da sebi 
pripiše i rezultate koji nisu rezulatat njihovih odluka ili strategija, već sticaja različitih 
okolnosti iz okruženja. 

Istraživanja koja su vršena od strane psihologa Edvarda Džonsa i Viktora Hari-
sa su pokazala da kada pojedinci “posmatraju loš učinak drugih, većina učesnika će 
nastojati da radi upravo suprotno. U vežbama na časovima edukacije rukovodilaca 
na Harvardu, Univerziteta u Severnoj Karolini i Karnegi Melon Univerzitetu, većina 
učesnika kada je procenjivala uspeh drugih, umanjivala je značaj i uticaj menadžerskih 
kvaliteta i strategije, a uvećavala značaj i uticaj eksternih faktor i sreće” [3:6]

Druga prepreka je preterano samopouzdanje menadžmenta i same organizaci-
je. Sigurno je da je samopouzdanje potrebno svakom čoveku i da ono treba da bude 
na određenom nivou, jer svaki uspeh podiže samopouzdanje. Bez samopouzdanja 
menadžment ne može donositi kvalitetne odluke. Naročito je važno da samopuzdanje 
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ima menadžerski tim, jer ukoliko ga oni ne budu imali, neće ga biti ni po dubini i 
širini organizacione strukture. Međutim, preterano samopouzdanje može biti kon-
traproduktivno, jer često stvara nerealne ambicije, što dovodi do konf likata, zbog nes-
razmere želja i mogućnosti organizacije. Preveliko samopouzdanje stvara neminovno 
i suviše veliko poverenje menadžmenta u sistem na koga se naslanja u upravljanju. [5] 

Kao primer prevelikog samopouzdanja u menadžerskoj literaturi se uzima prev-
eliko samopozdanje i poverenje direktora američkih deviznih rezervi Alana Grinspana 
u svoje odluke i finansijski sistem koga je stvorio. Objašnjavajući slom finansijskog 
sistema u poznatoj svetskoj krizi 2008. Grinspan je govorio da je bio iznenađen na 
“krhost” njegovih finansijskih institucija i da je bio previše siguran u svoje odluke i sis-
tem koji je stvorio. Ovde je korisno uvažiti konstataciju Jacoba Braude izrečene krajem 
devetnaestog veka: “Uvek se ponašaj kao patak u vodi, miran i spokojan na površini, ali 
prijatno spreman za svaku priliku i akciju”.

Problem u preteranom samopouzdanju može biti da to bude razlog da se ne vrše 
promene u organizaciji i da se ne uvode inovacije, jer se menadžment zbog suviše ve-
likog samopuzdanja oslanja na ranija iskustva i strategije koje su donele rezultate. 
Mnoge kompanije su propale, jer su precenile svoju sposobnost da upravljaju rizicima, 
zbog čega su previše “zagrizle” sigurne u svoje strategije. Ispostavilo se da su procene 
bile pogrešne i da su kompanije pretrpele neuspehe koji su ih dovodili i do likvidacija.

Treća prepreka je u zapostavljanju postavljanja pitanja ZAŠTO? Mnoge organi-
zacije i njihov menadžment ne pristupa sistemski u traženju odgovora zašto je kom-
panija dobro ili loše poslovala, kako bi se utvrdile eventualne slabosti koje su je sprečile 
da izbegne ili ostvari još bolji poslovni efekat. Ipak, kada se kompanija suočava sa neu-
spehom, češće se prave određene analize i utvrđuju uzroci. Ali kada se ostvaruje uspeh 
analize se ne rade, jer uspeh po pravilu ne aktivira takvu vrstu samopreispitivanja. 
Primer visoko obrazovanih ustanova je tipičan po ovom. Naime, kada postoji slaba 
prolaznost učenika i studenata, traže se uzroci takvom stanju, dok to nije, ili je redak 
slučaj da se radi u uslovima velike prolaznosti. Slična je situacija i u drugim oblastima 
proizvodnog, ili tercijarnog sektora na globalnom nivou. Korisno je uz pitanje zašto, 
postavljati i sledeća pitanja: šta je i kako rađeno, šta je i skim je rađeno, gde je rađeno, 
kada je rađeno, kako bi se dobio celovitiji odgovor.[6].

Ovde kod manje više svih nivoa upravljanja postoji problem, što se u uspehu ne 
postavljaju teška, već naprotiv laka pitanja, mali i dostižni ciljevi, koji manje više 
održavaju status kvo u organizaciji, verujući da su strategije i filozofije dobro odabrane 
i da ih ne treba menjati. Mudri menadžeri, baš u uspehu postavljaju teška pitanja i traže 
na njih odgovore, kreiraju izazovne ciljeve na dugi rok i traže potencijalne opasnosti 
u kompanije. 

Navedene tri prepreke se često istovremeno i komplementarno pojavljuju u kom-
panijama, što usložava njihovo otklanjanje. Zato je neophodno da menadžment prepoz-
na osnovne simptome koji govore o negativnom uticaju uspeha na budućnost kompani-
je. To je moguće uočiti preko “slabih signala” koje nam ukazuju da promene trendova 
i nastanak novih tendencija dovode u pitanje uspešnost kompanija [7]. Ključno pitanje 
iz navedenog je da li menadžment i organizacija iz uspeha uče i koja je dinamika tog 
učenja. Suviše veliko insistiranje na uspehu i rezultatima najčešće dovodi do zanemari-
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vanja učenja. Samo je neuspeh, taj iz kog se uči i koji pokreće na učenje, dok je uspeh 
najčešće faktor koji usporava ili zapostavlja učenje.

3. KAKO IZBEĆI ZAMKE USPEHA?
Postoje različiti načini za izbegavanje zamki uspeha, odnosno uspešnosti. Kom-

panije se često zaglave u uspehu, nastojeći da u njemu uživaju i da koriste iste koncepte 
kao u prošlosti. Primer vrhunskih sportaša to potvrđuje, jer je postojeći uspeh samo 
trenutan, od njega se ne živi, već se mora stalno potvrđivati. Ispostavlja se da mnogi 
pojedinci, pa i kompanije često brane svoj uspeh, pokušavajući da odbiju konkurenciju, 
ne shvatajući da se odbranom ne mogu ostvariti bolji rezultati, već samo braniti ono 
što je ostvareno. Ofanzivan način razmišljanja, konstatuje profesorka sa Univerziteta 
Karnegi Melon usredsređuje pažnju na traženje mogućnosti… dok se branioci više 
usredsređuju na održavanje statusa kvo. Zato je neophodno, da lideri stvaraju stalne 
kreativne tenzije, pre svega o stalnom prisustvu i pretnji od strane konkurencije i da 
insistiraju na drugačijem načinu razmišljanja. [8] 

U navedenom kontekstu se traže strategije i taktike koje mogu da izbegnu zamke 
uspeha. U ovom radu se prikazuju pet sledećih strategija, i to:

•	 Uspeh treba preispitivati,
•	 Treba sistemski analizirati uspeh kao celinu,
•	 Analizu treba vršiti u razumnom roku,
•	 Prepoznati da ponavljanje nije učenje, i
•	 Treba eksperimentisati.

Ove strategije se mogu koristiti pojedinačno, ili u kombinaciji. Koju strategiju 
će menadžment ili lideri primeniti, zavisi od stanja u organizaciji, da li treba veličati 
postojeće, ili se usmeriti na događaje koji slede.

treba slaviti, ali ga i preispitivati. To rade vrhunski sportisti, to treba da rade i 
biznismeni, odnosno lideri. Poznati tvorac imperije Wall-Mart Sem Volton je govorio 
da svaki uspeh treba proslaviti i da ih ne treba spajati. Kroz proslave i slavlje se odaje 
priznaje akterima uspeha, ali i vrši promocija firme. Međutim, treba imati u vidu da 
uspeh ne sme zavarati menadžment kompanije, već nakon okončanja jednog uspešnog 
događaja, od tog trenutka treba početi sa gradnjom nove magistrale uspešnosti. Dakle, 
“uspešnoću treba upravljati”.[9] 

Menadžment treba svaki događaj, akciju ili proces da sveobuhvatno analizira. 
Ovde se ocenjuje šta je planirano, šta je od toga ostvareno, zašto jeste ili nije ili je čak 
i više ostvareno od planiranog i šta treba uraditi u narednom periodu da bi uspeh bio 
još veći, ili neuspeh manji. Ovde je bitno da se kompanija, ili pojedinac ne upoređuje 
sa drugima, već sama sa sobom, tj. šta ona planirali, a šta ostvarili, da li su zaposleni, 
ali i drugi stejkholderi zadovoljni, ili ne sa ostvarenim, itd. Problem analize je subjek-
tivnost, gde se dobre stvari često glorifikuju, a da se slabosti često marginalizuju. Zato 
se u prvi plan stavlja princip objektivnosti, kako bi analiza bila korisna za poboljšanje 
uspešnosti. U suprotnom, analiza može imati kontraproduktivni rezultat.

Već je konstatovana veza između vremena kada se ocenjuje uspešnost nekog 
događaja i kada se on desio. Menadžment ovde primenjuje različite tehnike. Kada je u 
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pitanju neuspeh, nastoji se što kasnije uraditi analiza, kako bi se neke stvari zaboravile. 
Kada je u pitanju uspeh, analizu treba uraditi što ranije, obzuiorom na revolucionar-
nost događaja i promena.

Međutim, ovde je bitna i vremenska razlika između akcije, ili događaja i posledice, 
odnosno rezultata. “Kada je vremenski okvir između događaja i posledice kratak, lako 
je identifikovati razloge, odnosno faktore dobrog ili lošeg učinka. Primera radi analizu 
određenog sportskog događaja treba uraditi pre sportskog događaja koji sledi. Problem 
u biznisu je što u većini slučajeva za fidbek suštinski treba više vremena. Na primer, 
odluke koje se danas donose u sektoru obrazovanja neće dati odmah rezultate, već za 
deceniju i više. Ovo je bitna činjenica u objektivnoj oceni , jer ukoliko ne postoji vre-
menski okvir u kome treba da se izvrši praćenje razvoja, verovatno je da ćemo dobiti 
pogrešnu interpetaciju uzroka ili faktora koji su doprineli nekoj posledici, tj. pogrešnu 
dijagnozu, a time i lošu upravljačku odluku.

Uspeh ne dolazi sam od sebe. Za njega se treba boriti, odnosno uložiti trud, eneg-
iju i vreme celog organizacionog sistema. Nakon što se ostvri uspeh, najveća briga 
menadžemnta i zaposlenih treba da bude kako da se uspeh zadrži, ili još više unapredi. 
Međutim, ne treba ponavljati strategije i koncepe koji su se pokazali uspešnim, već do-
dati nove ili poboljšati postojeće, one koji će stvoriti dodatnu vrednost za kompaniju. 
Mora se shvatiti da ponavljanje istih postupaka nije učenje. U ovoj, kao i u drugim 
fazama ključno je odrediti uzrok uspešnosti, jer se pokazuje da svaka pojava, procesi 
i rezultati imaju svoje uzroke. Delovanjem na uzroke, odnosno korene, postižu se na-
jbolji rezulati.

Kako je i konstatovano, analiza ima smisla ako se izvrši u razumnom roku. Što 
više vremena protekne od događaja koji se desio i vremena kad se analiza desila, to su 
njeni efekti manji. Korisno je preporučiti da se ova analiza treba izvršiti sa svim akter-
ima, odnosno učesnicima, što je i logično, jer uspeh pripada svima, dok je za neuspeh 
uglavnom odgovoran menadžment organizacije. Zato mudri treneri i supermenadžeri 
za neuspeh uglavnom krive sebe, a zaposlene uzima u zaštitu, što je ispravno, jer se svi 
koncepti u bilo kojoj zajedničkoj aktivnosti odvijajupod “dirigentskom palicom” prvog 
čoveka”.

Konačno poslednji korak u izbegavanju zamki strategije je shvatanje eksperimen-
tisanja i njegove primene u korišćenju novih koncepata i uvođenje tehnoloških ino-
vacija. Ova tehnika se koristi da se provere pretpostavke i hipoteze, odnosno teorijske i 
idejne pretpostavke, koje su postavljene u idejnom projektu upravljanja uspehom. Eks-
perimentima treba proveravati i pretpostavke koje su u prethodnom periodu pokazale 
izvrsnost i to povezivati sa eventualnim promenama u okruženju. Moguće je da su 
kompanijske pretpostavke dobre, ali da promene u okruženju ometaju, ili sprečavaju 
primenu dosadašnjih koncepata i filozofije upravljanja. Konstatuje se da pravo pitanje 
za kompanijski menadžment nije traženjeodgovora na pitanje: “Šta mi to radimo do-
bro?”, već “Koje eksperimente kompanija sprovodi”?

4. NAVIKE KOJE STVARAJU USPEŠNOST
Navike se različito shvataju, a često se i njihov značaj suprotno ističe. Ciceron je 

u “Navici video drugu prirodu.” Horacije kaže: “Navika je tiranin.” Plinije Stariji kon-
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statuje: “Navika je najbolji učitelj na svetu”. Platon ističe: “Navika nije sitnica”, a Cung 
Fu Ce kaže: “Navike gone čoveka da radi ono što nikad sam ne bi uradio.”[10]. Već na 
ovim dijametralno suprotnim konstatacijama od strane velikih mudraca možemo vid-
eti potrebu razumevanja, ali i upravljanja navikama kako one ne bi dovodile do neusp-
eha pojedinca, ili organizacije. Najviši nivo organizovanosti i upravljačke filozofije se 
ostvaruje kad uspeh i uspešnost, ali i učenje postanu navike zaposlenih, upravljačkih 
struktura i ostalih interesnih grupa. Problem navika je u tome što se one teško stiču, 
ali još teže se eliminišu iz života i rada pojedinaca i organizacije. Kada uspeh postane 
instrument za ostvarenje ciljeva i kada postane navika, to daje veći efekat, nego kada 
uspeh postaje slučajan, ili stvar sreće. Kristina DesMare (CristinaDesMarais) godina-
ma je intervjuisala stotine osnivača i direktora, da bi utvrdila u čemu je tanja njihovog 
uspeha. Od velikog broja odgovora, izdvojile su se deset navika koje stvaraju uspeh i to:

1. Oni svake večeri pišu zadatke za sutrašnji dan po prioritetima i staraju se da 
zadaci najvišeg prioriteta rešavaju u jutarnjim časovima, kada su i najsvežiji i kada je 
bioritam organizma najsposobniji da razmatra i diskutuje o najsloženijim izazovima. 
Ocenjuje se da ova navika ima uticaja na brzinu i kvalitet donošenja upravljačkih odlu-
ka, odnosno uspeh. Poznato je da mnogi hotelijeri iz prošlosti nisu mogli imati “tvrd” 
san, ukoliko iste večeri nisu saznali kakve je rezultate tog dana imao njihov kvalitet. 
[11] 

2. Rukovodioci emituju pozitivnu energiju, odnosno nisu opterećeni neuspesima, 
negativnim iskustvima i u svakoj situaciji vide izlaz. Njihov um nije optećen prošlošću, 
već sadašnjošću i budućnošću, tj. da se bave onim što se dešava ovde i u sadašnjem 
trenutku. Emitovanje pozitivne energije je u uskoj vezi sa uspehom, jer po zakonu 
kompenzacije, ono što čovek emituje, to će mu se i vratiti. Ako je opterećen i stalno 
razmišlja o neuspehu, to će i dobiti, što znači da je nemoguće da čovek emituje nega-
tivnu energiju (neuspeh), a da mu se vrati pozitivna energija odnosno uspeh. U navede-
nom kontekstu je najvažnije da emituje pozitivnu emocionalnu energiju, što je ustvari 
rezultat emocionalne inteligencije kao najvažnijeg elementa mentalne energije.[12] 

3. Oni rizikuju. Uspešni ljudi i rukovodioci imaju naviku da rizikuju, verujući 
da je u biznisu sve manje više praćeno rizikom, ali da se mora rizikovati. Ova navika 
eksplicitno stavlja do znanja: “Da je naveći rizik ne rizikovati”. Uspešni uče iz grešaka 
i (ne) uspeha i na taj način u svakom novom poduhvatu ispoljavaju nove kvalitete u 
odlučivanju i poslovanju.

4. Uspešni rukovodioci donose odluke i bez potpunih informacija. Mark Gejni, 
izvršni direktor kompanije “Strava” kaže: “Retko kada imam sve informacije kada 
treba da donesem važnu odluku. Međutim, shvatio sam da sreća opet prati hrabre i 
one koji donose odluke sa nepotpunim informacijama, više nego one pohlepne, koji 
suviše čekaju da sve informacije isplivaju na površinu.” Drugim rečima, uspešni stalno 
donose odluke, a odluka da se ne donese odluka je takođe odluka, neretko možda i 
najvažnija u poslovnom smislu u karijeri strateških rukovodilaca.

5. Uspešni su darežljivi. Ovu karakteristiku uspešnih ljudi treba shvatiti uslov-
no. Nije sporno da su oni veliki darodavci i da su spremni da pomognu različite ak-
tivnosti, a u cilju njihovog razvoja. Ovo je prirodno, jer je poznata narodna mudrost 
da “preživljavamo od onoga što dobijemo, živimo od onoga što dajemo”. Međutim, 
darežljivost je praćena i očekivanjima da se kroz investiciju o darovanju vrati toliki, ili 
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čak i veći efekat. U brojnim slučajevima preterani paternalizam je loš jer daje previše 
sigurnosti i “život pod kišobranom”, što umanjuje strast za uspehom.

6. Vežbanje svakog dana. Najveći broj uspešnih poslovnih ljudi imaju naviku da 
ulažu veliki trud da njihove imperije opstanu i da se šire. Poznato je kako su do us-
peha došla velika imena svetskog biznisa, odnosno tvorci: Forda, Simensa, Dženeral 
Elektrika, Wall- Marta, Marks and Spencea, Šeratona, Hiltona, McDonaldsa, itd. Oni 
nisu ništa znali o nauci o menadžmentu, ali su imali sposobnost da prepoznaju šansu 
i da je na odgovarajući način iskoriste. Njihovo iskustvo u svakom novom poslovnom 
poduhvatu je ustvari donosilo velike profite, ali su kroz taj proces učili i u svakoj novoj 
investiciji bili uspešniji. U nedostatku investicionih i drugih aktivnosti oni vežbaju 
donošenje novih upravljačkih odluka, proveravaju njihov kvalitet i mogućnost imple-
mentacije, čak i kada uspešno posluju.

7. Uspešni su pozitivni ljudi. Ova osobina je povezana, ili se nadovezuje na osobinu 
dva datu u ovom delu teksta. Naime, uspešni su kreativni, nisu opterećeni neuspesima i 
po pravilu su pozitivni ljudi. Pozitivni ljudi plene, što stvara pozitivnu atmosferu koja 
je neophoda za razvijanje dobrih međuljudskih odnosa, odnosno za stvaranje ideja i 
inovacija. Pozitivni rukovodioci, na prvi pogled nalaze rešenja i u bezizlaznim situaci-
jama, a često neprilike i pretnje pretvaraju u šanse i prilike.

8. Oni jedan dan u nedelji provode u tišini. Velika imena svetskog biznisa su 
uglavnom bili usamljeni, što zbog zauzetošču sa sopstvenim biznisom i njegovim raz-
vojem, što zbog njihovih posebnim osobina. Međutim, rukovodioci kroz svoj posao, 
stvaraju navike da jedan dan u nedelji rade u tišini, odnosno odvojeno od svakod-
nevnih i tekućih problema kompanije. Mir je neophodan, jer biznis zahteva veliko 
trošenje umne i intelekturalne energije, posebno u konkurentskim i turbulentnim us-
lovma. Praksa pokazuje da su najkvalitetnije ideje nastajale u tišini, usamljenosti i u 
snovima. Mnogi su prekidali san, ustajali da zabeleže ideje, jer se pokazalo da su ideje 
veoma kvarljiva roba i ukoliko se odmah ne “uhvate” one jednostavno odlete.

9. Uspešni u svojim navikama rade na unapređenju svog znanja. Uspeh nije kon-
stantna kategorija. On je dinamičan fenomen sa visokim nivoom promenljivosti, što 
nameće potrebu rukovodiocima da pemanentno usavršavaju svoja znanja i veštine, ali 
i svoju fizičku kondiciju. Oni slobodno vreme koriste za učenje našta je svojevremeno 
upozorio i direktor hotela “Adriatik” iz Opatije konstatacijom: “Ja i kada se igram sa 
unucima, ja razmišljam o hotelu kojim upravljam”.

10. Oni ulažu i koriste društvene mreže. Društvene mreže u internet eri su spas za 
uspešne rukovodioce velikih kompanija. One ublažavaju usamljenost i omogućavaju 
poslovnim ljudima da se povezuju i komuniciraju sa prijateljima, saradnicima, porodi-
com, ali i kupcima, dobavljačima. Koliki je značaj društvenih mreža vidi se i po tome 
da je predsednik SAD dobio izbore zahvaljujući promovisanju svojih ideja na tviteru. 
Izlazak na društvene mreže, veoma brzo prelazi u naviku, a u isto vreme je i prvi znak 
da rukovodioci prate moderne tokove komunikacije.

Evidentno je iz prethodnih navoda da su navike uspešnih ljudi specifične, ali da 
one olakšavaju upravljačko rukovodilačke aktivnosti, jer kada uspeh kao cilj postane 
sastavni deo navike menadžmenta i zaposlenih, organizacija ima uslove da ostvari iz-
vrsne rezultae i da se obezbedi od neuspeha, kao glavnog problema svake organizacije. 
Organizacije budućnosti će morati da permanentno uče, jer se usložavaju uslovi poslo-
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vanja, a izgradnja kulture organizacionog učenja spade u domen najviših vrednosti 
strategijskog menadžmenta. [13] 

5. ZAKLJUČAK 
U prethodnom tekstu je razmarano pitanje uspeha, odnosno traženje odgovora 

na pitanje zašto pojedinci, a posebno organizacije i menadžment ne uče iz uspeha, te 
zamke, odnosno prepreke uspešnosti i kako ih zaobići ili ih savladati. Ukazano je na 
neke karakteristike uspeha, a posebno da uspeh može da izazove neuspeh, jer ometa 
učenje, kako na individulanom, tako i na kompanijskom nivou. Pokazano je da ljudi 
i kompanije više uče iz neuspeha, kada su im mogućnosti skučene kako vremenskim, 
tako i finansijskim, materijalnim i drugim ograničenjima, ali da je ono skupo i da 
može biti fatalno po uspeh kompanije.

Učenje iz uspeha se u praksi manje koristi, iako ono daje široke mogućnosti da 
se u uspehu uživa, ali i kreiraju nove šanse i mogućnosti da se ostvari još veći uspeh. 
Iskustva govore da je učenja iz uspešnosti mnogo izazovnije, nego učenje iz neuspeha. 
Ovde postoji psihički problem iverovnje da su strategije i filozofija poslovanja kvlitetne 
i da ono što je donosilo uspeh ne treba preispitivati, odnosno menjati. Mudrost nalaže 
potpuno suprotnu filozofiju i tehnologiju. Svaki uspeh treba analizirati, onako kako se 
to radi u sportu ili u vojničkoj praksi, kad se posle svake utakmice, ili vežbe, odnosno 
borbene akcije prave analize šta je u njima bilo dobro, šta loše i šta treba preduzeti u 
narednim događajima da bi uspeh bio još veći.

Uspeh nema svojih granica u bilo kojoj sferi. Međutim, veliki problem za njegovo 
ograničenje, ili limitiranje su zamke, obzirom da se čovek, ili organizacija zavaravaju 
i uživaju u uspehu, ne žele se promene i uvođenja novatorija. Rečju, biznis živi na pos-
tulatima prošlosti, a to je već dovoljan razlog da ga konkurencija pretekne i “uspavanu” 
kompaniju dovede do nestanka. Groblja su puna onih koji su spavali i čekali trenutak 
sreće. Pokazuje se da se uspeh mora zaslužiti i da on nije slučajna, već kategorija koja je 
rezulta kolektiva i ostalih stejkholdera koji su u direktnoj, ili indirektnoj vezi povezani 
sa kompanijom. Na kraju treba navesti i poznatu sintagmu nepoznatog autora: “Uspeh 
znači raditi najbolje što možemo sa onim što imamo”.
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Аннотация: В статье представлены географические и геополитические основы ев-
разийства. Географические основы представлены  компонентами, которые опреде-
ляют значение территории между парадигмальным различием Востока и Запада. В 
качестве компонентов выступают природные ресурсы, географическое положение 
региона (государства), население и трудовые ресурсы, отраслевая структура хо-
зяйствования и др. Но наиболее интересным, на наш взгляд, становятся геополи-
тические основы через национально-бытовые мотивы духовного самовыражения.  
В данной статье рассматриваются идеи евразийства П. Н. Савицкого (1895-1968 
гг.), Н.С. Трубецкого (1890 - 1938). Николай Сергеевич Трубецкой (1890 — 1938). Пер-
вые признаки евразийствапоявляются в  теоретической книге «Европа и Человече-
ство». Генезис человечества проходит через отрицание западной модели и форми-
рование единой цивилизационной  антизападной системы. Трубецкой убежден, что 
антизападная система - это русская культура. Она уникальна, является живым 
организмом со своими законами и своей судьбой. Как в любом живом организме при-
сутствует изначальный цивилизационный дуализм, т.е. традиции и революции. 
Огромное значение автор уделяет самобытности, этносу, национальному  един-
ству. Единственной сферой русской жизни Н.С. Трубецкой считал православную 
церковь, где византийские традиции остались не вытесненными безжалостной 
европеизацией. Петр Николаевич Савицкий (1895—1968) стремился подвергнуть 
пересмотру основные представления относительно хода русского исторического 
развития. Савицкий определил, во-первых, историческое время зарождения евра-
зийства, во-вторых, его роль по отношению к евразийcкой интерпретации исто-
рии России, а также заявил об утверждении самостоятельного статуса евразий-
ской геополитики. Савицкий пытался доказать взаимосвязь в истории, культуре и 
экономике России.  П.Н. Савицкий актуализировал евразийство в эконом-географи-
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ческом, социокультурном и геополитическом аспектах. Происходящие события в 
России, как утверждал Савицкий, не меняет направления исторического процесса. 
Евразия остается Евразией, но  в ней меняются события, которые выдвигают на 
первое место роль культуры  

Ключевые слова: евразийство, самоопределение, русский мир, духовность, 
цивилизация, геополитика, регион, региональные общности, географическое 
пространство, ресурсы, национальное самосознание, культурный мир, локальные 
цивилизации, П.Н. Савицкий, Н.С. Трубецкой, этнографический мир, народы, 
культурно-исторические типы, геополитика.
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Abstract:  The article presents the geographical and geopolitical foundations of Eurasian-
ism. Geographical bases are represented by components that determine the value of the 
territory between the paradigmatic difference between East and West. The components 
are natural resources, the geographical location of the region (state), population and la-
bor resources, the sectoral structure of the economy, etc. But, in our opinion, the most in-
teresting are geopolitical foundations through the national-everyday motives of spiritual 
self-expression. This article discusses the ideas of Eurasianism P. N. Savitsky (1895-1968), 
N.S. Trubetskoy (1890 - 1938). Nikolai Sergeevich Trubetskoy (1890 - 1938). The first signs 
of Eurasianism are traced in the theoretical book “Europe and Humanity”. The genesis 
of humanity goes through the negation of the Western model and the formation of a sin-
gle civilized anti-Western system. Trubetskoy is convinced that the anti-Western system 
is Russian culture. It is unique, is a living organism with its own laws and its own des-
tiny. As in any living organism, there is an initial civilizational dualism, i.e. traditions 
and revolutions. The author pays tremendous importance to identity, ethnos, and national 
unity. The only sphere of Russian life N.S. Trubetskoy considered the Orthodox Church, 
where the Byzantine traditions were not suppressed by the ruthless Europeanization. 
Peter NikolaevichSavitsky (1895–1968) sought to revise the main ideas concerning the 
course of Russian historical development. Savitsky determined, firstly, the historical time of 
the birth of Eurasianism, secondly, its role in relation to the Eurasian interpretation of the 
history of Russia, and also announced the approval of the independent status of Eurasian 
geopolitics. Savitsky tried to prove the relationship in the history, culture and economy of 
Russia. Savitsky actualized Eurasianism in the economic-geographical, socio-cultural and 
geopolitical aspects. The events in Russia, as stated by Savitsky, do not change the direction 
of the historical process. Eurasia remains Eurasia, but in it the events that put the role of 
culture in the first place are changing.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В статье исследуются проблемы современной интерпретации евразийства 

через географические и геополитические основы в контексте духовного 
самовыражения этноса. Обращение к понятию «культура»в философии позволяет 
обозначить роль культуры в формировании духовных ценностей,ихроль 
всоциокультурной общности людей с духовным единением в территориальных, 
экономических и языковыхграницах.

Идеи евразийства родились в среде русских эмигрантов в 1920-1921 
гг. как политическая и идейно-философская концепция уходящая корнями в 
славянофильство и западничество. В формировании концепции евразийства 
можно обозначить два этапа. 

Первый этап евразийства можно представить раннимиславянофилами такими 
как Алексей Хомяков, братья Аксаковы, поздними славянофилами, такими как 
Константин Леонтьев, Николай Страхов и Николай Данилевский, Л. П. Карсавин. 

Второй этап (1925-1930г.) представлен критиками и исследователями 
славянофильства, которых называли евразийцами, стояли Н.С. Трубецкой, П.Н. 
Савицкий, Г. Флоровский, П.Сувчинский[ 4 ].

Основные идеи  евразийцев представлены в следующих трудах: сборник 
статей «Исход к Востоку», книга 1 (София, 1921); 1922 году выходит  сборник 
«На путях», затем в 1923 — «Россия и латинство»; так же выходит программный 
альманах евразийцев — «Евразийский временник».  Одновременно выходят 
журнал «Евразийские хроники», в 1926 году манифест «Евразийство: опыт 
систематического изложения» и манифест «Евразийство (формулировка 1927 
года)». В Евразийском книгоиздательстве выходили книги самих евразийцев 
(Н. С. Трубецкой «Наследие Чингисхана», П. Н. Савицкий «Россия — особый 
географический мир», Г. В. Вернадский «Евразийское начертание русской 
истории» и др.) и близких к ним авторов [ 5 ].

2. СУЩНОСТЬ
В современном обществе активно пытаются интерпретировать понятия 

«евразийства» и осмыслить основные идеи концепции. Данные события четко 
диктуются временем и политическим запросом. На Международном форуме «Один 
пояс, один путь» 1 появляется возможность обсудить будущее огромного Евразийского 
континента. В своем выступлении Президент Российской Федерации В. В. Путин, 
в частности, сказал: «Наш континент – это родина великих цивилизаций. Народы с 
разными культурами и традициями веками жили рядом друг с другом, торговали»[ 6 ].

Как уже утверждалось ранее, первые признаки евразийства появляются 
в  теоретической книге «Европа и Человечество»[14]. Евразийцы отрицали 
существование славянского культурно-исторического типа и считали, что 
культуры тюркских народов, связанных с русскими общей исторической судьбой, 
ближе к русской культуре, чем культуры западных славян.  Евразийцы отвергали 

1 . Международный Форум «Один пояс, один путь», Китай, Пекин  25–27 апреля 2019.
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также и панславистский политический проект, их идеалом было федеративное 
евразийское государство. 

Князь Николай́ Сергее́вич Трубецкой́ (4 (16) апреля 1890 года, 
Москва — 25 июня1938, Вена) - русскийлингвист, известен как философ 
и публицистевразийского направления, являлся активным участником 
евразийского движения, был его теоретиком и политическим лидером. 
Принадлежал к дворянскому роду Трубецких, восходящему к Гедимину; сын 
ректора Московского университетакнязя С. Н. Трубецкого и племянник князя Е. 
Н. Трубецкого, брат писателя и мемуариста князя В. С. Трубецкого (Владимира 
Ветова). 

В 1908 году окончил экстерном Пятую Московскую гимназию и поступил 
на историко-филологический факультет Московского университета В 1913—
1914 годах стажировался в университете Лейпцига. Преподавал в Московском 
университете в качестве приват-доцента. Революция 1917 годазастала его во время 
научной поездки на Кавказ и он остался в Кисловодске; в 1918 году преподавал 
в качестве доцента в Ростовском университете. В 1920 году эмигрировал в 
Болгарию где  преподавал в Софийском университете. В 1923 году переехал в 
Вену, преподавал в Венском университете. В 1929 году в знак протеста против 
просоветской и прокоммунистической направленности газеты «Евразия» вышел 
из состава руководящих органов евразийского движения. Тогда же разрабатывает 
теорию евразийского языкового союза и вообще евразийского учения о языке в 
связи с географическим фактором, на основе онтологического структурализма, 
сформировавшегося в идейном пространстве Пражского лингвистического 
кружка. Был непримиримым противником коммунизма, воцерковленным 
православным христианином. В 1930-х гг. выступал в печати против национал-
социализма, видя в нём своеобразный «биологический материализм», столь 
же несовместимый с православным мировоззрением, как и марксистский 
«исторический материализм». В 1938 Николай Сергеевич Трубецкой скончался 
от инфаркта миокарда, в больнице. 

Петр Николаевич Савицкий (псевдонимы:П. В. Логовиков, С. Лубенский, 
П. Востоков; 15 мая1895, Чернигов — 13 апреля1968, Прага) — русский географ, 
экономист, геополитик, культуролог, философ, поэт, общественный деятель.  Как 
и Н.С. Трубецкой, имел дворянское происхождение, известному с XVII века. Отец 
его был черниговским помещиком, земским деятелем, членом Государственного 
Совета Российской империи (с 1906 года) действительного статского советника. 
В отрочестве годы жизни провел в Чернигове. Учился на экономическом 
факультете Петроградского политехнического института имени Петра Великого.  
В 1916—1917 годах работал в русском посольстве в Норвегии. В 1920 году 
переезжает в Болгарию, где в Софии участвует в работе евразийского семинария 
и в выпуске первого евразийского сборника «Исход к Востоку. Предчувствия 
и свершения. Утверждение евразийцев. Книга 1» (София, 1921). .  В конце 1921 
году переезжает в Чехословакию, где становится приват-доцентом русского 
юридического факультета в Праге. Преподавал географию и экономику в Русском 
народном университете, Русском институте сельскохозяйственной кооперации, 
Русском свободном университете. В 1930-х годах преподавал в Пражском 
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немецком университете русский и украинский языки и россиеведение.  В 1940-
х был директором русской гимназии в Праге.В 1945 году после занятия Праги 
Советской армией был арестован органами СМЕРШ как бывший участник белого 
движения (несмотря на патриотическую позицию в годы оккупации), самолетом 
переправлен в Москву, где был осужден на 8 лет лагерей за контрреволюционную 
деятельность. Отбывал наказание в Дубровлаге (Мордовия). В 1954 году был 
переведен в Подмосковье, в 1956 — освобожден и реабилитирован. От предложения 
остаться в Москве отказался и вернулся в Чехословакию. В социалистической 
Чехословакии зарабатывал на жизнь переводами. До конца жизни остался верен 
идеям евразийства, продолжал разрабатывать научные концепции евразийства, 
в 1950-х годах вступил в переписку с Л. Н. Гумилевым, поощряя его занятия 
историей кочевых народов и передав ему «эстафету» некоторых евразийских 
концепций. В 1960 выпустил на Западе под псевдонимом П. Востоков сборник 
стихов, описывающий его пребывание в сталинских лагерях, за что в 1961 был 
арестован органами госбезопасности ЧССР, но выпущен под давлением мировой 
общественности (прежде всего под влиянием обращения британского философа 
Бертрана Рассела). Умер, во время событий «Пражской весны». 1968 году.

Николай Трубецкой заявил, что Россия является наследницей Монгольской 
монархии. Обосновал данное высказывание тем, что русских и кочевников 
связывает особое умонастроение или «бытовое исповедание».  «Бытовое 
исповедание» сформировано на  идеях личной преданности, героизма, духовной 
иерархии и вере в высшее начало мира. Эти ценности несовместимы с европейским 
мещанством и меркантилизмом. Генезис человечества проходит через отрицание 
западной модели и формирование единой цивилизационной  антизападной системы 
- русской культуры. Н. С. Трубецкой убежден, что антизападная система – это русская 
культура. Она уникальна, является живым организмом со своими законами и своей 
судьбой. Как в любом живом организме присутствует изначальный цивилизационный 
дуализм, т. е. традиции и революции. При определении «лестницы эволюции 
человечества»[ 14 ] философ уделяет огромное значение самобытности, этносу, 
национальному единству, происходит осмысление географического и этнического 
положения России и утверждение ее особых путей развития как Евразии. Огромное 
значение автор уделяет самобытности, этносу, национальному  единству. 
Единственной сферой русской жизни Н.С. Трубецкой считал православную 
церковь, где византийские традиции остались не вытесненными безжалостной 
европеизацией. Евразийское мировоззрение, по мысли ученого, должно стать 
духовным стержнем, с помощью которого можно будет решить духовные и 
политические задачи российской нации. Это прежде всего следование своим 
истокам, верность, преданность, стойкость, веротерпимость и культурное 
многообразие.

Савицкий П.Н. дополнил идеи Н. С. Трубецкого пониманием России как 
«срединного материка» между Европой и Азией — Евразии, которые вызрели у 
него в годы гражданской войны.

Петр Николаевич Савицкий стремился подвергнуть пересмотру основные 
представления относительно хода русского исторического развития. Савицкий 
определил, во-первых, историческое время зарождения евразийства, во-вторых, 
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его роль по отношению к евразийcкой интерпретации истории России, а также 
заявил об утверждении самостоятельного статуса евразийской геополитики. 
П.Н. Савицкий актуализировал евразийство в эконом-географическом, 
социокультурном и геополитическом аспектах. Происходящие события в России, 
как утверждал Савицкий, не меняет направления исторического процесса. 
Евразия остается Евразией, но  в ней меняются события, которые выдвигают на 
первое место роль культуры. 

В переходные эпохи особенно важно разобраться с ценностными 
ориентирами и взаимосвязью ценностей духовного порядка и в практическом, 
и в теоретическом плане. Социализация личности в качестве необходимого 
условия предполагает установление социальных и культурных связей. 
Последние обладают следующими признаками: во-первых, это обязанность 
каждого человека в социуме выполнять общие нормы и оберегать общие 
культурные ценности; во-вторых, это идентификация личности и общества, 
чему способствует этнокультурная идентификация. Именно она делает людей 
немцами, японцами, а нас – русскими.

В системе высших духовных ценностей в качестве сверхсмысла русские 
философы рассматривали либо смысл Вселенной, либо – смысл Бытия 
человеческой истории, либо – Бога. Основы духовности любого народа – это 
традиции, нормы и образ жизни (своеобразие труда, отдыха, семья и семейные 
традиции); национальный язык и сохраненные в нем письменные и устные 
предания; музыкальная культура (народные песни, плачи, танцевальные 
мелодии); мифологии и религиозные верования, эпос и фольклор (были-
ны, сказки, частушки, пословицы, поговорки); художественная литература. 
Европейская цивилизация, как материально ориентированный тип культуры, 
обходится без подобного «трансцендирования»[ 7: 24 ].

Рассматривая основы евразийства, позволим себе кратко обозначить 
особенностизападноевропейской и русской философии,гдекультура неразрывно 
связана с духом, духовностью, или, по Цицерону, культурой духа. Во всех культурных 
системах и философских традициях проблема духовности имела и имеет особое 
звучание.

Термин «культура» широко распространился в общественной мысли 
Европы в XVIII в., когда споры о культуре велись между философами разных 
школ и направлений. По определению А. Швейцера, культура есть совокупность 
прогресса человека и человечества во всех областях и направлениях при 
условии, что этот прогресс «служит духовному совершенствованию индивида 
как прогрессу прогрессов»[ 16 ]. Процесс определяется возникновением, 
трансформацией и воплощением идей. В качестве идеального смысла идея –
понятие. В своей полноте идея – это понятие, саморазвернутое в объективность. 
«Идея, – пишет Г.В. Ф. Гегель, – есть круговорот, в котором понятие, как 
всеобщность, которая есть единичность, определяет себя к объективности и к 
противоположности этой объективности, и эта внешность, имеющая понятие 
своей субстанцией, своей имманентной диалектикой, возвращает себя обратно 
в субъективность»[1:325].   Источником идеи в ее идеальности и реальности 
является дух как вечное творчество и вечная жизнь. Дух – это творческая, 
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самоопределяющая энергия, живой носитель идеи, а идея – существенное 
содержание духа. По мнению современных петербургских философов, дух – 
это замкнутый на себя цикл сознательно определяющейся теоретической и 
практической деятельности, которая имеет своим предметом идеальный и 
реальный мир, субъект и объект, «я» и «не-я» – словом, обе стороны отношения 
как различенного внутри себя саморазвивающегося единства, порождающего и 
разрешающего свои противоречия[ 8: 339 ].

Появление термина «духовная культура» на рубеже XXI в. обусловлено 
распадом государств, сменой их политических режимов, что привело котсутствию 
единой государственной идеологии и поиску новых ценностных ориентиров 
общества. Отсутствие альтернатив вынудило обществоприбегнуть к догматам 
православной церкви и другим религиозным конфессиям иих ценностным 
основаниям. Религиозные предпочтения народа, языковые особенности  не 
могут не отразиться на быте, культуре и пр. Рассматривая праздничные 
традиции народов, можно найти много общего с точки зрения культуры, а 
вот с географической (территориальной) позициипо некоторым показателям 
обнаруживается существенная разница в местоположении, площади территории, 
численности населения, богатстве природных ресурсов, в экономике и пр.

Православная церковь является и ядром русской культуры, и ее целью, и 
определяет ее существо. Суть православия фиксируется понятием соборности, 
«вселенскости», т. е. единения всех и покровительства церкви над всем миром, 
единения всех в вере и любви. И потому основа культуры как симфонической 
личности совпадает с понятием веры. Вера есть духовный символ, который 
религиозно окрашивает культуру. Евразийцы были убеждены, что рождение 
всякой национальной культуры происходит на религиозной почве. Такой почвой 
для евразийцев стало православие. Оно призвано совершенствовать себя и через 
себя весь мир с целью единения всех в Царстве Божием. Оба эти основания, 
соединяясь, и образуют базис культуры.

Дух определенного народа в своей социальной особенности обусловлен 
историческим развитием своих внутренних качеств и внешних способов их 
жизнедеятельности; географическим положением народа; количественно-
качественной мерой осознания своего смысла и его претворения в социальную 
действительность; возрастной и профессиональной характеристикой членов 
общества; а также национальной, конфессиональной и социально-классовой 
структурой народа и т.д.

В последующем активно разрабатываются проблемы влияния субъективного 
фактора на развитие обществаи жизни личности. При этом во многих 
исследованиях подчеркивается значение внутренних сил личности, её духовной 
свободы, творчества, способности к самоопределению, самоообразованию, 
самоуправлению. Советский и российский философ, создатель целостной 
философской концепции развивающейся гармонии (Aнтропокосмизм) как 
основы ноосферного мировоззренияВ. Н. Сагатовский(1933, Ленинград 
—2014, Санкт-Петербург) приходит к пониманию духовности как «диалога и 
сотворчества души и духа (экзистенции и трансценденции), которое является 
залогом развивающейся гармонии человека и мира (личности, природы и 
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общества)»[10:48]. Поскольку человеческая жизнь, по существу, есть жизнь духа, 
то духовность выступает всеобщим законом самосознательной жизни: личной и 
общественной. Это означает, что вся совокупность общественных отношений, все 
социальные и культурные институты должны управляться духовностью и быть 
ее превращенными формами. В качестве объективного продукта человеческого 
духа духовность предстает в виде национальных культур и единой мировой 
культуры, цивилизации. Эти формы духовности духа народа становятся 
наследием последующих поколений.

В современной науке существует два основных подхода к пониманию 
духовности – религиозный и светский. В религиозной литературе абсолютным 
духовным является Бог, а светское понимание духовности возвеличивает, как 
правило, самого человека. Духовность – понятие всеобъемлющее, включенное в 
жизнедеятельность человека в целом в самых разных ее проявлениях. Поэтому 
духовность – это целостность человеческого «я», осознание этим «я» своего 
мира. Это хорошо показала русская религиозная философия (В.С. Соловьев, Н.А. 
Бердяев, С. Н. Булгаков, И. А. Ильин, Н. О. Лосский, С. Л. Франк). Духовность 
у них получила многогранное освещение как особая реальность личностного 
религиозного опыта, где источник духовности один – внутренняя работа 
личности в движении ее духа к Богу. Поэтому главные духовные и религиозные 
ценности: Бог, Истина, Добро, Красота. В соответствии с этим выстраивается вся 
строгая иерархия духовных ценностей, на которую и должна быть ориентирована 
человеческая жизнь. Великое значение религиозных заповедей, притч, запретов, 
встроенных в эту иерархическую систему ценностей, состоит в том, что они 
становятся смысловыми универсалиями в жизни человека. Австрийский 
психиатр, психолог и невролог В. Франкл (1905- 1997) писал: «Я не только 
поступаю в соответствии с тем, что я есть, но и становлюсь в соответствии с тем, 
как я поступаю»[15:114 ].

В. В. Розанов, осуждая ценностные ориентации человека европейской 
цивилизации, писал: «Этих гомункулов, человекообразных, но без живой 
души, мы и видим на протяжении всей Европы все последние десятилетия... В 
миниатюре они все были так же искусственны, так же ложны, так же пусты от 
всякой веры во что-либо, от всякой любви к чему-либо кроме веры в себя, кроме 
любви к себе, какая была в системе, которая воспитала их»[9: 170-172].   Данная 
культура,  ставшая цивилизацией, т. е. мертвой культурой,  самодостаточна в 
объяснении человека и его мира. Индивидуализм и автономность – вот высшие 
ценности европейской цивилизации. При процветающем индивидуализме, в 
ней отсутствует объединяющий «сверхиндивидуальный дух», душа народа и 
государства. 

В научных обоснованиях евразийцев остро волновал территориальный (про-
странственный) аспект государства. Авторы предполагали, что недопустимо развитие 
общества без привязки к территории и всем тем условиям, которые ей присущи. 
Такой недостаток нужно было исправить созданием русской версии нового учения 
«о географическом распространении и географическом характере политических 
объединений (государств)»[11].. Природа«географического» евразийства П.Н. Са-
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вицкогопредсказывает необходимость объединения Евразии в политическом, 
культурном и экономическом формате.

3. ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ
Место развития территории и его географическое положение характеризуется 

отношениемс внешней средой. Оно определяет зональные климатические, 
почвенные и растительные условия – важнейшие для жизни населения данной 
территории. Географическое положение государства, безусловно, также влияет как 
на международные, так и на региональные экономические связи. Международные 
экономические связи формируют систему хозяйственных (бытовых) связей между 
национальными экономиками отдельных стран и соответствующими субъектами 
хозяйствования. Географическое положение государства обеспечивает, в первую 
очередь, приграничным странам и территориям с малой долей ВВП вовлеченность 
в мировую экономику. Во-вторых, большую роль для экономики государства имеет 
расположение их территории по отношению к берегам морей или океанов, к крупным 
внутренним водоемам, к размещению источников сырья, 

транспортным узлам, крупным городам и др. В-третьих, географическое 
положение как формирует специализацию производства, ускоряет наступление 
единого экономического пространства, так и увеличивает кооперацию национальных 
хозяйств. В-четвертых, значительно увеличиваются разновидности изготавливаемых 
в различных регионах товаров и услуг с учетом природных и социокультурных 
особенностей. В-пятых, меняется образ жизни людей, которые привыкают к 
потреблению товаров и услуг со всего мира, к туризму, образованию, работе и лечению 
в других странах, используются более сложные средства транспорта, финансовых 
расчетов, телекоммуникаций. Можно утверждать, что географическое положение 
территории определяет взаимосвязь исконной среды обитания, традиционного 
природопользования и образа жизни, культуры, истории и этноса.Если обратиться к 
истокам этноса, то обнаружим что происхождение его связано с верой в общего предка, 
к которому обращались в мифах и общему происхождению с членами этноса.

Этнос указывает на социокультурную общность людей, а нация обозначает 
территориальное, экономическое и лингвистическое объединение людей, 
имеющих социальную структуру и политическую организацию. Этнокультурная 
идентичность социума может быть представлена  народной культурой. Как у 
русского народа, так и у сербского имеются славянские корни, где традиции и 
обычаи впитали в себя различные обряды. Бытования людей и взаимоотношения 
между людьми исторически имеют общие черты так, например: «соборность», 
традиции, обычаи, праздники и  православие имеет огромное значение для 
народов, несмотря на то, что государства являются светскими. 

Православных христиан в Сербии – 95%, в России – 75%. Русское православие 
формировалось в среде русской духовной культуры. Процесс принятия 
христианства русским народом продолжался несколько веков в форме двоеверия. 
В результате получилось нечто новое – русское православие. Греческое и русское 
православие похожи только на уровне обрядов. Дух совершенно различен. Для 
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того, чтобы завоевать место в душах наших предков, христианству пришлось 
трансформироваться, подстраиваться под русскую духовную культуру.

С точки зрения местоположения, Россия является частью Европы и Азии, 
расширяются ее пространственные горизонты и определенное (выгодное) 
территориальное и геополитическое положение. Россия - во всех отношениях 
самодостаточная региональная цивилизация, основа бытия которой покоится 
на мощном фундаменте русской духовной культуры.

Республика Сербия находится в центральной части Балканского полуострова. 
По отношению к европейским государствамэта страна имеет выгодное 
географическое положение. По сути, география Республики Сербиядовольно-
таки удачна для процветания страны, поскольку она находится на стыке 
двух общественных экономических и природно-географических районов – 
Средиземноморского и Паннонского. Отсутствие общей границы с Россией и 
выхода Сербии в мировой океан приводит к необходимости транспортировки 
сербских товаров через третьи страны. В результате увеличиваются как сроки 
доставки, так и розничная цена товаров, что очень мешает для двусторонней 
торговли с Россией. Однако географические особенности двух стран не мешают 
им исторически взаимодействовать, совместно развиваться, поддерживать 
тесные культурные, геополитические связи. Для укрепления взаимовыгодных 
связей между государствами заключаются различные соглашения, которые 
укрепляют сотрудничество между ними.  И последнее, исторические процессы 
в двух странах имели идентичную динамику развития. Здесь ключевым 
моментом сыграло центральное (географическое) местоположение стран, что 
с определенной периодичностью вовлекало страны в военные конфликты 
и привело к распаду огромных территорий, но все же позволило сохранить 
суверенитет стран, сохранив этнокультурные особенности с ярко выраженной 
духовной составляющей.

Географические традиции П. Н. Савицкого унаследовал Л. Н. Гумилева, который 
в своих работах формирует новую идею евразийства. «Итак, биологическая 
эволюция внутри вида HomoSapiens сохраняется, но приобретает черты, 
не свойственные прочим видам животных. Филогенез преображается в 
этногенез»[2]. По Л. Н.Гумилеву, «этногенез есть, прежде всего, процесс активной 
адаптации человеческих коллективов в среде – этнической и природной, причем 
ландшафтная среда заставляет людей вырабатывать комплексы адаптивных 
навыков – этнические стереотипы поведения (подробно о которых будет 
сказано ниже). Следовательно, неповторимое сочетание ландшафтов, в котором 
сложился тот или иной этнос, определяет его своеобразие: поведенческое и во 
многом даже культурное. Таким образом, если мы хотим составить представление 
об этносе, нам нужны этнографические исследования – выделение и изучение его 
место развития»[7 ].

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Геополитические основы евразийства четко выражены понятием  

«месторазвития»-  синтез территории социально-политической среды, где  
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управляет обществом географическая личность, которая умеет охватить 
геополитические интересы общества в целом, где человеческая жизнь подчинена 
высшим идеям.  

Единство индивидов имеет общее территориальное происхождение, где 
стираются культурные различия между этносами и народами.  Нация всегда 
связана с наличием государства, т.е. политического единства - индивидов 
проживающих в одном государстве. Поэтому нация, как правило, состоит из 
представителей самых разных этносов – граждан одного государства[3].Нация 
трансформирует традиционные формы идентичности (этническую, культурную, 
даже религиозную) уничтожая их и создает искусственное образование в рамках 
государства, как правило, полностью ликвидируется языковое различие между 
этническими группами, где язык одного наиболее многочисленного этноса 
выбирается как государственный.При этом государство должно обеспечить: 

– учет этнокультурного фактора при обеспечении социально-экономического 
развития субъектов Российской Федерации;

– обеспечение гарантий прав коренных малочисленных народов, включая 
поддержку их экономического, социального и культурного развития, защиту исконной 
среды обитания и традиционного природопользования и образа жизни.

Географический (пространственный) предел действия государственного 
суверенитета выражается границами государства и  позволяет  сохранить:

– территориальную целостность Российской Федерации;
– единства правового и экономического пространства Российской 

Федерации;
– обеспечение равных возможностей для реализации конституционных 

прав и свобод граждан Российской Федерации на всей территории Российской 
Федерации; 

– дифференцированный подход к направлениям и мерам государственной 
поддержки социально-экономического развития территорий с учетом 
демографической ситуации, особенностей системы расселения, уровня и 
динамики развития экономики и специфических природных условий; 

– комплексный подход к социально-экономическому развитию территорий; 
содействие развитию межрегионального и межмуниципального сотрудничества; 

– рациональное природопользование, сохранение природного и историко-
культурного наследия, обеспечение доступа к природным и культурным ценностям; 
учет интересов и мнения населения и бизнеса при планировании социально-
экономического развития территорий[13].
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ЭХО-КАМЕРА В СОЦИАЛЬНЫХ СЕТЯХ КАК 
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Петербург, Российская Федерация, vestnik@spbgik.ru

Аннотация: В статье указывается на противоречивость феномена эхо-камер 
в социальных сетях. Создание общей системы иконографии и смыслов позволяет 
решать сложные социальные конфликты и разногласия между различными соци-
альными слоями и группами, формируют условия для конструктивного диалога и 
выработки и принятия, приемлемых для сторон решений. В последнее десятиле-
тие прошлого века многие исследователи чрезвычайно оптимистично рассматри-
вали последствия развития социальных сетей. Сегодня в научной литературе и 
публицистике иногда говорится о важности и необходимости явлений подобных 
эхо-камере для человека с психологической и социальных точек зрения, но чаще дан-
ное понятие упоминаются в негативном значении, проводятся исследования посвя-
щенных данному явлению, что позволяет выделить несколько подходов в научной 
литературе к данному явлению:первый, эхо-камеры это продукт бурного развития 
информационно-коммуникативных технологий последних десятилетий. Данный 
подход можно условно назвать технократическим, поскольку он рассматривает, 
прежде всего, технологические причины формирования условий создания закрытых 
коммуникативных ячеек в ризоме всеобщности, открытости, публичности и т.д.  
пространства Интернета. Основными источниками создания феномена эхо-ка-
меры объявляются «алгоритмы» программных технологий, множественность и 
сложность которых и создают проблемы с релевантностью информации. Социаль-
ные сети, стремясь угодить пользователям, могут подбирать информацию, кото-
рая, как они полагают, их пользователям нравится слушать и  непреднамеренно 
изолируют то, что они знают, в свои собственные пузырьки фильтров. Это при-
водит к феномену «интеллектуальной изоляции». Автор статьи рассматривает 
социальные аспекты данного феномена.

Ключевые слова: эхо-камера, социальные сети, информационно-коммуникативные 
технологии, информационная экосистема, релевантность информации, социальная 
поляризация, культурный трайбализм. 
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Abstract:  The article points to the inconsistency of the phenomenon of echo chambers in 
social networks. The creation of a common system of iconography and meanings makes it 
possible to solve complex social conflicts and differences between different social strata and 
groups, form the conditions for constructive dialogue and the development and adoption of 
decisions acceptable to the parties. In the last decade of the last century, many researchers 
were extremely optimistic about the consequences of the development of social networks. 
Today, in the scientific literature and journalism sometimes refers to the importance and 
necessity of such phenomena echo chamber for a person with psychological and social points 
of view, but more often this concept is mentioned in a negative sense, conducted research on 
this phenomenon, which allows us to identify several approaches in the scientific literature 
to this phenomenon: the first, echo chamber is a product of rapid development of informa-
tion and communication technologies in recent decades. This approach can be convention-
ally called technocratic, because it considers, first of all, the technological reasons for the 
formation of conditions for the creation of closed communication cells in the rhizome of 
universality, openness, publicity, etc. of the Internet space. The main sources of creation of 
the echo chamber phenomenon are “algorithms” of software technologies, the multiplicity 
and complexity of which create problems with the relevance of information. Social media, in 
an effort to please users, can pick up information that they believe their users enjoy listening 
to and unintentionally isolate what they know into their own filter bubbles. This leads to 
the phenomenon of “intellectual isolation”. The author considers the social aspects of this 
phenomenon.

Keywords:  echo chamber, social networks, information and communication technologies, 
information ecosystem, relevance of information, social polarization, cultural tribalism.
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
Данный термин, заимствованный из акустики в теории массовых 

коммуникаций является метафорой условий и обстоятельств, в которых 
общение происходит внутри «закрытой» системы коммуникации, где люди ищут 
ту информацию, которая подкрепляет существующие у них взгляды и усиливает 
сложившиеся убеждения. Часто данное понятие образно сравнивают с мыльным 
пузырем, внутри которого содержание постоянно, а прозрачность стенок создает 
иллюзию взаимодействия с внешней средой.

Сегодня в научной литературе и публицистике иногда говорится о важности 
и необходимости явлений подобных эхо-камере для человека с психологической 
и социальных точек зрения, но чаще данное понятие упоминаются в негативном 
значении. 

2. ИЗЛОЖЕНИЕ ОСНОВНОГО МАТЕРИАЛА 
ИССЛЕДОВАНИЯ С ОБОСНОВАНИЕМ ПОЛУЧЕНЫХ 
РЕЗУЛЬТАТОВ

Анализ исследований посвященных данному явлению, что позволяет 
выделить несколько подходов в научной литературе к данному явлению: 

Первый, эхо-камеры это продукт бурного развития информационно-
коммуникативных технологий последних десятилетий. Данный подход можно 
условно назвать технократическим, поскольку он рассматривает, прежде 
всего, технологические причины формирования условий создания закрытых 
коммуникативных ячеек в ризоме всеобщности, открытости, публичности и 
т.д. пространства Интернета. Основными источниками создания феномена эхо-
камеры объявляются «алгоритмы» программных технологий, множественность 
и сложность которых и создают проблемы с релевантностью информации. 
Социальные сети, стремясь угодить пользователям, могут подбирать 
информацию, которая, как они полагают, их пользователям нравится слушать 
и непреднамеренно изолируют то, что они знают, в свои собственные пузырьки 
фильтров. Это приводит к феномену «интеллектуальной изоляции».

Второй подход больше связан  с причинами, которые лежат в сфере 
психологии. Посещение эхо-камеры в социальных сетях это своего рода 
попытки закрыться от альтернативной информации  и, не всегда осознанные, 
поиски путей конфирмации личной пристрастности и предвзятости в процессе 
информационного обмена. 

Третий подход идет еще от классиков теорий информационного и 
постиндустриального общества, которые уже в ранних своих работах указывали 
на то, что и в обозримом будущем контроль за средствами  массовой и 
межличностной коммуникации в обществе будет не только сохраняться, но и 
усиливаться. В настоящее время мы можем констатировать, что информация 
наряду с номинальными позициями в иерархии господства остается важнейшим 
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инструментом властных отношений, позволяя успешно контролировать, так 
называемые  «области неопределенности».

Все эти подходы с разной степенью убедительности и с разных сторон 
раскрывают суть исследуемого феномена. По Эли Паризеру это приводит 
к погружению потребителя информации в личную «личную экосистему 
информации, которая обслуживается этими алгоритмами». Пользователь, делая 
запрос в поисковой системе, получает результат сочетания алгоритмов веб-сайта 
не только данного поиска, но и предыдущих, сделанных данным пользователем. 
Все современные системы поиска сегодня настроены на  интересы и возможности 
пользователя, которые хорошо известны всемирной паутине. И это не только пол, 
возраст и местонахождение, но и год покупки автомобиля, какие телевизионные 
передачи, фотографии пользователь предпочитает и еще девяносто пунктов, 
которые обновляются каждый раз, как только пользователь заходит в интернет.
[1] Основываясь на информации о пользователе (интересы, тип кредитной 
карты, истории предыдущих поисков и т.д.) система предлагает результат 
поиска. Итоги деятельности алгоритмов не только  не являются прозрачными, 
но и не предсказуемыми. Создатели программ  часто сами не могут предсказать, 
что будут делать их творения. Интернет-сервисыFacebook или Google сегодня 
представляют собой миллиардные цифровые массивы, взаимодействие которых 
друг с другом и с внешним миром плохо прогнозируемо. Как правило, данную точку 
зрения поддерживают сотрудники и высокопоставленные менеджерыFacebook, 
Google, других крупных компаний, работающих в данной сфере. Так, бывший 
инженер трендовой команды Facebook Джонатан Корен утверждает, что “Эти 
алгоритмы, эти AIs, оказывают влияние на информацию, решения и практически 
все остальное в обществе 21-го века».[2] Именно они, утверждает  Дж. Корен, 
являются движущей силой персонализированного трендового модуля Facebook. 
Сторонники это теории считают, что эти алгоритмы созданы и взаимодействуют 
такими сложными способами, что их создатели не могут их распутать и именно 
они являются главной причиной изъянов и погрешностей,  которые в конечном 
итоге  и формируют предубеждения. ДжастинОсофски, вице-президент по 
глобальным операциям Facebook настаивает на том, что главная задача компании 
«… помочь людям находить контент, который популярен в мире и имеет для них 
значение. Темы, которые могут появляться в продукте, определяются нашими 
алгоритмами, а не людьми». Он уверяет, что «В Facebook мы выступаем за то, 
чтобы включить каждого человека в глобальное сообщество, объединить людей, 
предоставив всем людям право голоса с целью свободного обмена идеями и 
культурой между народами».[3] Пафос руководителей компаний, действующих в 
сфере социальных сетей, понятен и объясним. Тем не менее, эффект эхо-камеры 
при обсуждении вопросов в социальных сетях создают реальные ограничения 
для достижения провозглашаемых благородных целей. 

Основоположник теории постиндустриального общества Д.Белл почти 
сорок лет назад писал об угрозе усиления социального контроля в обществе 
благодаря развитию информационно-коммуникативных технологий.

Сегодня многие авторы указывают на то, проблема «прозрачности» гораздо 
глубже и серьезней, чем казалась еще несколько десятилетий назад. В эпоху 
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цифровых технологий преобладают требования прозрачности, открытости и, 
одновременно, конфиденциальности. Однако борьба за открытость в цифровом 
пространстве идет одновременно с борьбой за «право быть незамеченным» и 
скрытыми битвами за власть и возможность интерпретации подачи событий и 
фактов. Идея абсолютно «прозрачного пользователя» и, причем далеко не всегда 
добровольно «прозрачного», несколько лет  назад вызвала широкий резонанс 
в обществе и породила научную  дискуссию. Здесь можно отметить известную 
работу Джона Палфри и УрсаГассера «Рожденные в цифре: понимание первого 
поколения цифровых аборигенов».[4] Дискуссия о возможности добровольного 
отказа личности от цифрового самоопределения (digitalself-determination) в 
настоящее время смещается в сторону проблемы  управления и регулирования 
вопросов конфиденциальности в Интернете.[5] Социально значимые 
аспекты прозрачности и открытости в эпоху цифровых технологий все чаще 
обсуждаются и анализируются. И все большее число  авторов справедливо 
полагают, что необходимо разделять понятия «информационного» общества  и 
«демократического», поскольку потеря конфиденциальности пользователями 
интернета и, конкретно, участниками социальных сетей может негативно 
сказаться на демократии.

ЗейнепТуфекси, профессор Школы информатики и библиотечного 
дела Университета Северной Каролины (США) считает, что у большинства 
Интернет-сервисов (Facebook, Twitter и YouTube) существуют бизнес-модели, 
которые используют микс-контент из «возмутительных, зажигательных 
и привлекательных» для привлечения нашего внимания и «вовлечения» в 
социальные сети, а затем продают данные о пользователях рекламодателям (и 
пропагандистам), которые позволяют им отслеживать предпочтения людей на 
индивидуальном уровне (“microtarget”).

Разумеется, что и «…традиционные средства массовой информации, 
конечно же, часто являются циничными манипуляторами сенсационного 
контента, - указывает З.Туфекси, - но социальные сети лучше способны его 
использовать. Алгоритмы могут лучше отслеживать контент, который, прежде 
всего, «привлекает» пользователя».[6]

Феномен эхо-камеры может возникать не только потому, что манипуляции 
с персональными данными стали выгодным бизнесом для фирм, работающих 
в интернете, но и в интересах различных общественных, негосударственных 
организаций, включая политические партии. Об этом говорят многочисленные  
факты ущемления гражданских прав и свобод вплоть до случаев социальной и  
расовой дискриминации. Так, исследователи из ProPublica обнаружили, что Face-
book, Amazon, Verizon, UPS и еще с десяток кампаний позволяет рекламодателям 
размещать объявления о работе и жилье, которые автоматически исключают 
афроамериканцев в качестве реципиентов. Американский союз гражданских 
свобод обнаружил, что тот же Facebook позволяет работодателям показывать 
рабочие места только мужчинам или более молодым работникам, исключая 
женщин и пожилых работников и т.д.[7]

К сожалению, данные факты известны, но часто воспринимаются как 
досадные недоразумения или легкие побочные явления процесса бурного 
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развития информационно-коммуникативных технологий. Это во многом было 
определено работами последних десятилетий, когда мало кто сомневался в 
радикальном и позитивном обновлении всей жизни человечества в рамках 
этой новой «информационной» формации.  И соответственно односторонне 
анализировали проблему, что вылилось в слишком радужные социальные 
пророчества. Рассмотрим те изменения, которые действительно произошли 
в обществе за последнее время в социально-экономической, социально-
политической и культурных сферах. 

Социально-экономическая сфера сегодня все более зависима от 
информации, разработки и внедрения новых информационно-коммуникативных 
технологий. Эти технологии позволяют кардинально изменить отношения 
с потребителями и поставщиками, создавать более эффективную систему 
менеджмента на предприятии, оперативно влиять на изменение рыночной 
конъюнктуры, создавать более гибкую систему отношений и взаимодействий 
между различными подразделениями и специалистами корпораций, вплоть до 
вывода их из структуры и сохранения взаимодействия через систему дочерних 
предприятий, договорных отношений и конкретных  проектов (т.е. фактически 
переходить к системе партнерских отношений, реализуя трансакционную модель 
информационно-коммуникативных технологий). 

На фондовом рынке информационно-коммуникативные технологии 
стали основой взаимодействия мировых фондовых рынков. Информация в 
этой сфере становится основным источником движения, взлетов и падений. 
Такие показатели как индекс потребительских ожиданий, говорят о роли 
общественного мнения в экономической сфере. Здесь решающую роль в 
стабилизации или дестабилизации экономической ситуации может играть не 
только информационные отчеты о положении дел в конкретной отрасли или 
корпорации, но и прогнозы аналитиков, и даже негативная оценка деятельности, 
прозвучавшая из уст публичного деятеля в адрес какой-либо кампании. 

Усиление роли информации и новых информационных технологий (прежде 
всего информационных сетей) позволило некоторым исследователям утверждать 
факт появления новой экономики. Так, например, в своем комплексном, 
многостороннем исследовании М. Кастельс[8] в основе всех современных 
изменений лежит переход от индустриальной к информациональной экономике 
- экономике, имеющей дело с производством и обработкой информации. Автор 
считает, что главный генератор сетевых моделей - «сетевое предприятие», 
способное, отталкиваясь от целей «проекта», связывать дея¬тельность самых 
разных акторов в самых разных направлениях: в горизонтальных се¬тях, в 
корпоративных слияниях, в глобальных альянсах. М. Кастельс тщательно 
отслеживает последствия технологических перемен в сфере разделения 
труда, организации производства, движении капиталов, общественных и 
государственных институтов, массмедиа и т.д. 

В основе технократических концепций появления нового типа общества 
лежит факт значительного увеличения за последние несколько десятилетий 
технологических инноваций в информационно-коммуникативной сфере: 
кабельное и спутниковое телевидение, компьютерные сети, персональные 
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компьютеры, новые офисные технологии, в особенности онлайновые 
информационные услуги и текстовые редакторы, а также CD-ROM.Считается, 
что такой объем технологических инноваций должен привести к социальному 
переустройству, т.к. его воздействие на общество очень значительно. 

В научной литературе уже много сказано об опасностях технократического 
подхода  к социальным проблемам. Но даже в рамка технократического подхода у 
аналитиков проблем, связанных с развитием информационно-коммуникативных 
процессов и их влиянием на общество, возникает немало вопросов. Так, Ф. 
Уэбстер указывает на расплывчатость и туманность технологических критериев 
связанных с «блистательным развитием ИКТ»: «Мы не видим эмпирических 
замеров – сколько ИКТ в этом обществе на данный момент и насколько это 
позволит нам продвинуться в определении того, что же необходимо, чтобы 
квалифицировать общество как информационное? Сколько нужно иметь ИКТ, 
чтобы иметь право называть общество информационным? Стремясь обнаружить 
разумную единицу измерения, сразу же понимаешь, что большинство авторов, 
делающих упор на технологии, не могут представить нам реальных простых, 
поддающихся проверке данных. И, как выясняется, ИКТ вроде бы всюду и в то 
же время нигде».[9]

Некритическое отношение к теории информационного общества не 
позволяет правильно оценить тенденции информационализации социально – 
экономической сферы. Односторонность исследований связана с абсолютизацией 
технологических аспектов. Очевидно, что технологии не могут быть отделены от 
социального и являются его составной частью.

 Сравнительный анализ появления технических нововведений по 
тиражированию информации в различных регионах мира показывает, что их 
судьба во многом зависит от уровня развития социальных отношений. 

Современные корпорации и особенно ТНК стали намного больше, их 
деятельность характеризуется большим охватом, появилось больше работников, 
чья деятельность главным образом связана с передачей, анализом и обработкой 
информации, но социальные отношения внутри организации, их иерархический, 
а часто просто милитаристский характер остались прежними. Главное здесь 
исполнение распоряжений вышестоящего руководства и контроль за этим 
исполнением. 

Все нововведения во внутрифирменной жизни, связанные с корпоративной 
культурой, внутрифирменным PR-ом, с изучением общественного мнения 
сотрудников корпорации, мероприятиями по сплочению коллектива и другие, 
направлены, прежде всего, на формирование лояльности коллектива по 
отношению к организации, в которой они трудятся.Разумеется, что настоятельная 
необходимость использования таким мер как регулярные встречи руководства 
компании с коллективом на собраниях, информирование сотрудников о планах 
и перспективах предприятия через корпоративные СМК, является показателем 
признания работников как силы, с которой необходимо считаться для более 
успешного решения производственных проблем. Тем не менее, мы должны 
признать, что сколько-нибудь серьезных изменений в сторону использования, 
прежде всего, партнерских (трансакционных) моделей здесь не произошло. 
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Более того, в случаях с ТНК ситуация еще и ухудшилась в связи с тем, что 
во многом благодаря ИКТ транснациональные корпорации смогли уйти из 
тех стран, где профсоюзные традиции, рабочие организации и выработанные 
правовые отношения между работодателями и работниками заставляли их вести 
регулярные консультации и диалоги со своей внутренней общественностью при 
решении трудовых споров.

Демократические принципы, которые сегодня упрочились в социально-
политической сфере большинства стран, практически не коснулись 
внутрикорпоративной среды за исключением некоторых нововведений. Уже в 
70-е годы XX века (до массового распространения современных информационно-
коммуникативных технологий) все большее число менеджеров стали осознавать, 
что в современных условиях тейлоризм, основанный на четком разделении на тех, 
кто отдает приказания и тех, кто их выполняет, не является более эффективные, 
что необходимо «большее сотрудничество, гибкие коллективные договоры, 
допуск трудящихся к широкому ту информации и участию к принятию решении».

На протяжении 80-х годов в странах Запада участие трудящихся в 
управлении довольно часто осуществлялось посредством представительства 
в информационно-консультативных советах на предприятиях, в советах 
директоров, в объединенных профсоюзно-менеджерских комитетах. Такие 
комитеты созданы на 3/4 всех предприятий и учреждений.[10]

Существует практика «прямого участия», когда рабочие и служащие 
выдвигают свои предложения на собраниях и митингах и направляют их 
администрации, минуя профсоюзы и иные формы рабочего представительства. 
Такая практика получает законодательное закрепление еще в 1982 и 1984 годах, 
когда французские работники получили право на «прямое участие» в управлении 
на своих рабочих местах с числом занятых не менее 200 человек, а по закону от 
1986 года численность была снижена до 50 человек. [11]

Все эти изменения происходили на предприятиях задолго до информационно-
коммуникативного бума и под влиянием, прежде всего, социальных факторов. 
Никто в то время не трактовал эти изменения, как начало коренных изменений 
в обществе. Наоборот практически все исследователи интерпретировали эти 
нововведения как свидетельство поразительной способности предприятий 
в условиях рыночных отношений и жесткой конкурентной борьбы находить 
возможности для увеличения производительности труда и повышения 
эффективности управления производственными процессами.

Второе направление, которое ряд исследователей связывают с активным 
распространением ИКТ - «гибкая специализация». Речь идет о том, что 
новые технологические возможности в сфере коммуникаций выстраивают 
горизонтальные отношения между сотрудниками и работодателями. Наличие 
информационных сетей и возможности для обработки и анализа огромных 
массивов данных сегодня позволяют заменить традиционные иерархические 
отношения на производстве, избежать излишней бюрократизации и создать 
новые отношения отличающиеся большей гибкостью. Для ряда ученых данный 
режим, который Д. Харвей называет режимом «гибкого накопления» , отличается 
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от предыдущего (тейлоровско-фордистского) по трем основным направлениям: 
гибкость наемных работников, гибкость производства и гибкость потребления.  

Гибкость наемных работников обеспечивается с помощью информационно-
коммуникативных технологий, которые позволяют им работать в системе 
«пожизненного обучения» получая разнообразие трудовых навыков и умений, 
чувствовать себя более свободными при смене деятельности и более независимыми 
от структурированных и стандартизированных отношений «фордисткого» 
предприятия. Конкретно это проявляется в гибкой (индивидуализированной) 
системе оплаты труда, трудовой гибкости (практика заключения контрактов на 
определенный срок), «гибкий график» работы и т.д.

Гибкость производства также увязывается с появлением информационных 
сетей, которые влияют на вертикальную дезинтеграцию, позволяя предприятию 
оптимизировать  отношения с поставщиками, использовать более подвижные 
и эффективные способы производства, работать лишь по получению заказа, 
что позволяет экономить средства на складировании и на нераспроданной 
продукции.

Гибкость потребления также обеспечивается новыми информационно-
коммуникативными технологиями, позволяя современным предприятиям 
выпускать нестандартизированную (специализированную) продукцию, работать 
по краткосрочным заказам, удовлетворяя растущие потребности в особых 
товарах или услугах.

Указанные тенденции действительно свидетельствуют о процессах 
вертикальной дезинтеграции в социально-экономической сфере. На месте 
огромного и централизованного промышленного предприятия возникают и 
распространяются по миру небольшие производства, с небольшим количеством 
работников. Тем не менее, организующая производство корпорация может 
иметь гораздо больше дочерних предприятий, чем раньше.  Это обеспечивается с 
помощью достаточно сложной инфраструктуры коммуникаций и компьютерного 
оборудования, которая и позволяет обеспечивать контроль и координацию 
деятельности.

Тем не менее, мы должны признать, что появление «гибкости» было в большей 
мере связано с проблемами экономики в целом, которые стали очевидными после 
рецессии 1973 года, поразившей страны развитого капитализма. Беспрецедентная 
конкуренция между транснациональными гигантами, глобализация финансовых 
сделок  и другие новые условия «…потребовали радикальных перемен, в том числе 
и коренной реструктуризации корпоративных организаций, чего требовала 
дальнейшая экспансия и новые обстоятельства, в которых они оказались» .

Новые условия хозяйствования заставили корпорации приступить к 
вертикальной дезинтеграции, понижая уровень бюрократизации. Стало ясно, 
что современная экономика слишком быстро развивается, чтобы позволить себе 
столь громоздкую структуру управления. Уровень конкуренции не позволяет 
иметь многоуровневую бюрократию и стимулирует дифференциацию, 
инновации и применения знаний в экономике, поскольку постоянно идет 
поиск специализированных рынков, разработка новых продуктов все более 
насыщенных информацией и знаниями.
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Необходимо признать, что использование методов «гибкой специализации» 
далеко не всегда способствовали созданию условий для установления 
партнерских взаимоотношений на предприятиях, а иногда, наоборот, служили 
инструментом решения  предприятиями и корпорациями своих проблем за счет 
сокращения сотрудников. 

К значительному сокращению сотрудников предприятия ведут и 
мероприятия по вертикальной дезинтеграции. Использование стратегии 
аутсорсинга, когда фирма стремится заключать как можно больше контрактов 
со сторонними предприятиями, прекрасно сочетается с сокращением персонала. 
Это связано с тем, что такая стратегия требует относительно меньшего числа в 
основной организации и значительно облегчает процесс избавления от излишней 
рабочей силы. Хрестоматийным примером использования такой стратегии стала 
итальянская фирма Benetton, которая имея в своем непосредственном штате 
лишь полторы тысячи человек, фактически использует труд 12 тыс. работников. 
Подобная стратегия франшиза позволяет компании избежать ответственности, 
которая возникает, когда огромный персонал находится в штате организации.

Таким образом, можно констатировать, что и «производственная демократия», 
и «гибкая специализация» в большей степени обязаны своим появлением не 
ИКТ, а требованиям современного рынка, обострению конкурентной борьбы и 
социальным проблемам. Информационно-коммуникативные технологии, здесь 
используются как инструмент решения сложных проблем корпораций в условиях 
современного глобализированного рынка. Использование этого инструмента 
дает противоречивые результаты с точки зрения использования различных 
моделей информационно-коммуникативных технологий.

Что же касается появления «сетевых предприятий», то  в данном случае можно 
говорить о прямом влиянии современных информационно-коммуникативных 
технологий на этот тип предприятия. М. Кастельс дает такое определение 
«сетевому предприятию»: «Под таковым я понимаю организационную 
форму, образующуюся вокруг бизнес-проектов, появляющихся в результате 
сотрудничества между различными компонентами разных фирм, которые 
объединяются в одну сетевую структуру на период работы над данным бизнес-
проектом и реконфигурируют свои сети для реализации каждого из проектов» .

М. Кастельс приводит четыре основных комбинации различных сетевых 
стратегий: 

• Внутренняя децентрализация крупных корпораций на основе 
интеграции горизонтальных структур;

• Кооперация малого и среднего бизнеса, объединяющих свои ресурсы 
для достижения критической массы;

• Взаимодействие сетей малого и среднего бизнеса с разнообразными 
компонентами крупных корпораций;

• Создание стратегических альянсов и партнерства между крупными 
корпорациями и их вспомогательными сетями.

Как мы можем убедиться, все эти стратегии обслуживают, прежде всего, 
корпоративные интересы, позволяя им повысить гибкость и адаптивность 
к условиям мировой экономики.  Сам М. Кастельс признает, что «сетевое 
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предприятие» это: «…дополнительный фактор для управления экономической 
деятельности, ориентирующейся на конкретные бизнес-проекты, которые 
реализуются через посредство сетей различного состава и происхождения».

Некоторые исследователи полагают, что больше всего от информационно-
коммуникативных инноваций выиграли, прежде всего, крупные корпорации 
в странах развитого капитализма. Информационные технологии развивались 
таким образом, что именно корпорации и мощные финансовые структуры стали 
наиболее крупными потребителями. Они располагают мощными компьютерами, 
для них созданы интерфейсы телекоммуникационных систем, разработаны 
наиболее совершенные технологии электронной обработки информации. Это 
подтверждают и конкретные исследования по истории создания новейших 
технологий. Американский исследователь Д. Нобл в своих работах  показал, 
что компьютеризация производства определялась требованиями менеджмента, 
чтобы цеховое звено не принимало участие в разработке новых систем. 
Именно менеджмент добивался, чтобы компьютеризация усилила его роль в 
производстве. Таким образом, главной задачей было концентрация власти в 
руках тех, кто и ранее контролировал деятельность предприятий. 

Тем не менее, нельзя отрицать и значительных изменений, которые 
происходят в социально-экономической сфере. Серьезные перемены происходят 
в отношениях между потребителями и производителями. Здесь мы можем 
наблюдать рост интереса  и внимания к массовым потребительским рынкам, 
что проявляется в увеличении расходов на изучение потребительского 
спроса, общественного мнения, использование более прогрессивных моделей 
информационно-коммуникативных технологий.

Еще одним фактом возможных качественных изменений в социально-
экономической сфере является появление нового слоя работников, которых 
М.Кастельс называет «информациональными». При всей туманности и 
неопределенности того, кого относить к данной категории работников, 
неоспоримым фактом является увеличение полномочий у тех работников, кто 
внедряет и инициирует инновации. Это люди, имеющие хорошее образование 
и высокую квалификацию. Они, как правило, в меньшей степени зависят от 
конкретной организации и ориентированы, прежде всего, на проект, который 
они реализуют. Соответственно они менее склонны проявлять лояльность 
по отношению к организации. Их мало интересует перспектива повышения 
зарплаты, получение надбавки за выслугу лет, или почетное участие в 
корпоративной вечеринке. Эти работники в большей степени зависят от 
краткосрочных контрактах, идентифицируют себя с коллегами по всему миру, 
чья оценка их деятельности для них имеет важное значение. Такие люди придают 
мало значения своей компании, университету или газете, которые мало могут 
что-то им предложить в долгосрочной перспективе. Благодаря имеющимся 
достижениям, а также умению совершенствоваться через обучение и общение 
со своими коллегами они с легкостью переходят к новым проектам. Все это 
легко получить благодаря всемирной паутине. И, как правило, специалисты, 
действующие оперативно и имеющие «портфолио» личных достижений, 
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подтвержденные несколькими успешными проектами, пользуются наибольшим 
спросом. 

В социально-политической сфере современные информационно-
коммуникативные технологии становятся главным инструментом общественной 
и политической активности. Принцип: «Если о Вас не сообщили  в СМК, то 
Вы не существуете» в политической жизни стал основным. ИКТ в социально-
политической сфере не только информируют, но и организуют деятельность 
политических структур, вербуют сторонников  общественно-политических 
движений, позволяя политическим деятелям, партиям и общественным 
позициям занять лидирующие позиции. Интернет становится новой зоной 
социально-политической активности. Идут разговоры о медиатизации политики, 
о возникновении ноополитики, о появлении кибероружия на политической 
арене. Рассмотрим: играют ли современные ИКТ чисто инструментальную 
роль в выражении общественных и политических интересов? Или же способны 
видоизменять принципы и нормы политической жизни и кардинально менять 
формы, методы и цели основных политических сил? 

Информация всегда играла в политике основной динамической силы. 
Сегодня информационно-коммуникативные технологии позволяют значительно 
расширить ареал своего влияния, благодаря совершенствованию технических 
и гуманитарных методов воздействия на конкретные целевые аудитории, 
многократно усилить эффективность результата воздействия. Общество и 
граждане получают намного больше информации, по различным каналам, 
имеют возможности через мобильную связь и Интернет поддерживать контакты 
с гораздо большим количеством людей. Появляется возможность оперативного 
доступа максимального количества людей к текстам законопроектов еще на стадии 
их предварительной разработки. Нововведения позволяют каждому гражданину 
с относительно минимальными затратами обратиться к неограниченной по 
своему составу аудитории и высказать по тому или иному вопросу свое мнение. 
Появляются Интернет-сообщества, позволяющие перенести в Сеть свои 
интересы, заботы и мнения граждан, которые ранее были изолированы не только 
друг от друга, но и от своих местных органов управления. В США первыми и 
наиболее успешными экспериментами оказались сети ClevelandFreenet и Pub-
licElectronicNetwork (PEN), организованные в 1986 году. В Европе такие сети 
появились только в 1994 году. Это были IperboleProgram, запущенная в Болонье 
и DigitalCity в Амстердаме. Они стали стартовыми площадками для многих 
активистов, возглавивших переход к новой технической среде социальной 
мобилизации.

Государственные структуры так же активно осваивают Интернет. В 
настоящее время практически во всех развитых странах появились проекты 
создания электронного правительства, что должно помочь и гражданам и бизнес 
структурам не только получить более полную информации о деятельности 
государственных организаций, но и в режиме интерактивной связи получать 
государственные услуги.   

Эти и другие примеры говорят о том, что современные технические 
нововведения создают солидную базу для развития трансакционных моделей 



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
285

информационно-коммуникативных технологий. Благодаря этим нововведениям 
граждане легко могут получить политическую информацию, и быть хорошо 
также информированными как руководители и политические лидеры. 
Интерактивность позволяет гражданам запрашивать нужную информацию, 
высказывать свое мнение и требовать персональных ответов от представителей 
администрации, своих депутатов в онлайновом режиме. Оптимистические 
прогнозы утверждают, что Интернет станет идеальным инструментом будущей 
демократии, а граждане, наконец, с его помощью, наконец-то, смогут реализовать 
свое право контролировать государство. Однако большинство исследований и 
отчетов рисуют не столь радужную, а иногда и мрачноватую картину.

Данные исследования показывают, что «В мире глубокого кризиса 
политической легитимности и недовольства населения своими представителями 
интерактивный многонаправленный канал связи, обеспечиваемый Интернетом, 
почти не находит активных пользователей по обе стороны линии связи» .

М. Кастельс, подводя неутешительные итоги эмпирических исследований 
своих коллег вынужден признать, что политические институты, сами политики 
не проявляют особого желания общаться со своей общественностью, их 
сайты похожи на доски объявлений, навигация неудобна, общение идет через 
электронную почту. Что же касается граждан, то и они не видят «особого 
смысла в расходовании своей энергии на выяснение политических вопросов, за 
исключением случаев, когда люди оказываются поражены каким-либо событием 
вызывающим у них возмущение или затрагивающим их личные интересы».

Многие исследователи проблем Интернета бьют тревогу по поводу 
использования сети государственными структурами в целях социального 
контроля за своими гражданами. Об опасностях «полицейского контроля» 
за обществом с помощью современных информационно-коммуникационных 
технологий в своих последних работах писал еще Д. Белл.

В своей книге Л. Лессинг достаточно убедительно показал каким образом 
программные приложения, могут надстраиваться над Интрнет-протоколами, 
делая возможной идентификацию коммуникационных маршрутов и содержания. 
Исследователь полагает, что использование этих технологий способно привести 
к нарушению приватности. При этом, как отмечает Л. Белинис, у власти 
«появляется заинтересованность в осуществлении контроля не столько за самой 
информацией, сколько за путями ее поиска и получения».

Необходимо отметить, что использование технических средств контроля 
за гражданами связано не только с новыми  возможностями, которые 
предлагают современные информационно-коммуникативные технологии, но и 
с объектиной необходимостью. Здесь уместно вспомнить теорию Э. Гидденса, 
согласно которой мы сегодня живем в более сложно организованном мире, 
чем прежде. Эта сложная организация требует повышения рефлексивности, 
под которой он понимает все более полное отслеживание (благодаря сбору 
информации) за различными серами человеческой деятельности со стороны 
государства: «В своей основе все государства – «информационные общества» 
поскольку государственная власть подразумевает рефлексивный сбор, хранение 
и управление информацией, которая необходима для администрирования». 
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В настоящее время такая необходимость увязывается с большим количеством 
«киберпреступлений», а также активным использованием киберпространства 
традиционными криминальными группировками. 

Тем не менее, это не меняет сущности однонаправленной модели 
информационно-коммуникативной технологии, т.к. сбор информации идет 
в одном направлении и сегодня отдельные представители общественности, 
в том числе и научной, выступают за то, чтобы как-то через использование 
демократических процедур сделать этот обмен более сбалансированным. 
Причем М. Кастельс считает, что именно власть, которая несет бремя социальной 
ответственности, должна положить начало этому процессу, когда «… власть, 
а не личная жизнь людей должна стать «стеклянным домом» за исключением 
некоторых важных вопросов, касающихся обеспечения национальной 
безопасности. Только при этих условиях позволяющих добиться прозрачности 
политических институтов, власти могут на законных основаниях претендовать 
на установление ограниченного контроля над Интернетом».

В целом можно говорить о том, что в социально-политической сфере 
технические нововведения в информационной сфере могут быть использованы 
различными общественными и политическими силами, государственными 
структурами для достижения своих целей. Эти цели определяются социальными 
факторам. Они могут быть скорректированы с учетом современных 
обстоятельств. Например, рабочее движение, берущее свое начало в 
индустриальной эпохе, существует и будет существовать, с той лишь разницей, 
что ранее провозглашалась защита классовых интересов, а теперь социальная 
защита для всех. 

Что же касается роли так называемых сетевых сообществ, о которых речь 
впереди, то солидарность таких авторитетных исследователей и апологетов 
этого нового явления как М.Кастельс с авторами исследования, где в качестве 
основного вывода утверждается, что различия между старыми и новыми 
общественными организациями и движениями оказываются обманчивыми, 
говорит само за себя.

Поэтому отсутствие устоявшихся и развитых структур гражданского 
общества, а также традиций социального контроля за действиями политических 
акторов может привести к тому, что эти технические новшества  в информационно-
коммуникативной сфере станут формой информационного манипулирования 
и давления на общественность, а также политического контроля за  их 
деятельностью со стороны власти. Соответственно распространение современных 
ИКТ в странах с ограниченной потребностью в информационном обмене может 
иметь результатом использование новых информационно-коммуникативных 
технологий в регрессивных целях.

«В сфере культуры благодаря современным информационно-
коммуникативным технологиям появляется возможность беспрепятственного 
обмена знаками, символами, идеями между гражданами разных стран, регионов, 
а также между представителями отдельных социальных групп, культур, 
цивилизаций. В результате развития ИКТ произошел стремительный рост 
информационного обмена и последствия этого взлета весьма противоречивы. 
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С одной стороны у жителей отдаленных уголков планеты появляется реальная 
возможность приобщиться к мировым достижениям в сфере культуры. 
Больше, а главное оперативнееузнать о новых открытиях в сфере науки и 
техники. Получить возможность через систему дистанционного образования 
необходимые знания, повысить свою квалификацию. Сегодня информационные 
сети и, прежде всего, Интернет позволяют совершать Интернет-путешествия, 
посещать публичные библиотеки разных стран, знакомится с традициями и 
подробно изучать артефакты других культур, что ведет к взаимопроникновению 
культур, воспитывает уважительное и более толерантное отношение друг к другу 
представителей разных народов. 

С другой стороны интенсивный информационный обмен приводит к 
унификации культурного пространства, к появлению противоречивого феномена 
массовой культуры, к феномену культурной экспансии и соответственно 
сопротивлению по отношению к этому виду экспансии, защите своих культурных 
традиций, самобытности, что порой проявляется в форме фундаменталистских 
тенденций. Активный информационный обмен в значительной мере влияет на 
неравномерное распределение в мире научных и культурных центров. Возникает 
много противоречивых оценок по вопросу качества потребляемой информации. 
Эта противоречивость потребовала объяснений, что и нашло отражение в трудах 
современных философов. 

Ж. Лиотар и Г. Шиллер полагали, что основной причиной появления 
«информационного мусора» является факт превращения информации в товар. 
ЖЛиотар использует такой термин как перформативность. Это означает, что 
информацию создают, анализируют, собирают только тогда, когда она полезна. 
По его мнению, стремление к перформативности вызывает снижение качества 
информации и даже отмиранию некоторых видов высших форм информации 
– знаний, которые данным качеством не обладают. Поэтому уровень знаний в 
областях, имеющих прагматическую направленность (финансы, менеджемент), 
растет, а в менее востребованных (философия, эстетика), которые не 
соответствуют критерию перформативности, падает. 

Г. Шиллер еще в далекие 70-е  годы утверждал, что при анализе социальных 
последствий применения «…новых информационных технологий основную 
проблему можно сформулировать с помощью хорошо известных понятий; нужно 
только спросить, кому эти технологии выгодны и в чьих руках сохраняется 
контроль над их применением».

Превращение информации в товар приводит к тому, что товарные отношения 
неизбежно распространяются на сферу культуры. Организационные принципы 
предприятия переносятся в сферу культуры, где и появляются «Фабрики грез», 
«Фабрики звезд», и т.п. организационные структуры, выпускающие продукцию 
по принципу – «план по валу». Здесь можно говорить о некоем соблюдении 
баланса интересов создателей информации и потребителей ее – массовой 
аудитории. Данная аудитория любит смотреть бесконечные сериалы, спортивные 
зрелища, певцов эстрады, -  вообще развлекаться и вроде бы получает то, что 
желает. Однако, при внимательном анализе мы увидим, что на самом деле здесь 
реализуется принцип: «развлекая поучай», а точнее «развлекая продавай». 
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Основная масса развлекательной продукции доступна только на рыночных 
условиях. Эта продукция в свою очередь является средством маркетинга 
товаров, прежде всего американского производства. Без информационного 
сопровождения восхваляющего американский образ жизни в виде телевизионных 
программ, голливудских фильмов, новостного вещания через спутники вряд 
ли можно было в мировом масштабе продавать «Кока-колу», «Мальборо», 
«Майкрософт» и завлечь половину мира в закусочные «Макдональдс». Основная 
цель такого культмаркетинга в странах  Европы, Азии, Африки  в том, чтобы в 
этих странах открыть рынки и позволить американским корпорациям захватить 
максимальную долю мирового рынка .

Ж. Бодрийяр напротив полагает, что поскольку современная культура – 
это культура знаков вопросы значения и качества информации нужно искать 
не в социальном пространстве, а в мире самих знаков. Автор, ставшего столь 
распространенным термина «симулякр», считает, что мы уже безвозвратно 
канули в пучине мировой символики. Если такие философы как Ю. Хабермас 
считали, что с помощью правильной коммуникации (дискурса, диалога и 
других трансакций) мы сможем выправить ситуацию со знаками, сделаем их 
более аутентичными, то для Ж. Бодрийяра это уже не имеет смысла. По мнению 
философа отсутствие аутентичности у знака это его родовой признак, знаки не 
выражают действительности, они ее симулируют.

Несмотря на различия подходов Ж. Лиотара и Г. Шиллера с подходом Ж. 
Бодрийяра их объединяет тот факт, что в сфере культуры информационный 
продукт далеко не всегда несет семантический смысл, по крайней мере, 
тот который был официально декларирован. Здесь возникает философская 
проблема истинности знания, которая ставит под сомнение не только концепцию 
«информационного общества», но и концепцию «общества знаний». В тоже время 
сегодня можно наблюдать сокращение финансирования сугубо гуманитарных 
исследований в пользу исследований практической направленности, что 
непосредственно связано  с тенденцией превращения информации в товар.  
«Университетская наука» все больше вынуждена приспосабливаться к 
перформативным критериям, делать упор на прикладные дисциплины и 
сокращать финансирование в таких областях как история древних цивилизаций, 
философия, филология и т.п.

Это ведет к тому, что гуманистические аспекты образования все меньше 
оказывается в центре внимания . Это ставит под сомнение мысль Д. Белла о 
приоритетном положении теоретического знания  для организации процессов 
принятия решений и направления изменений, предполагающее первенство 
теории над эмпиризмом, а также ведущей роли ученого в этих изменениях. 

Сегодня многие авторы справедливо указывают на то, что феномен эхо-
камер усиливает политическую и социальную поляризацию и экстремизм, а 
другие исследователи  прямо говорят о том, что эхо-камеры создают условия для 
формирования такого опасного явления как культурный трайбализм. Данное 
явление ограничивает возможности информационного обмена, создает иллюзию 
общения и затрудняет объективное восприятие, особенно противоположной 
точки зрения. » [10, 15]
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3. ВЫВОДЫ
Подводя итоги можно говорить о том, что формирование информационно-

культурных «коконов» и «искажений» в форме эхо-камер может происходить 
не только потому, что социальные сети стремятся угодить пользователям 
и  непреднамеренно подбирают ту информацию, которую, как они полагают, 
предпочитают их пользователи, но и благодаря целенаправленной деятельности 
позволяющей влиять на формирование повестки дня для обсуждения в сети, 
создавать условия для фрагментации и поляризации точек зрения. Причина 
этого лежит не только в плоскости технических решений или психологических 
особенностей индивидуумов, но и в социально-экономической и политической 
сферах.
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Аннотация: В статье рассмотрены - повышения рабочих скоростей современных 
почвообрабатывающих машин (до 9-15 км/час и более), что способствовует су-
щественному возрастанию динамического сопротивления рабочих органов, за счет 
увеличения упругих свойств почвы и предела ее прочности в процессе деформации 
почвообрабатывающим клином.Проанализировано многократное пластическое де-
формирование поверхностного слоя деталей твердыми абразивными частицами 
ускоряет износ рабочих поверхностей в зоне наибольших контактных давлений, 
снижает степень подрезания сорняков, ухудшает заглубление рабочих органов в по-
чву и увеличивает тяговое сопротивление агрегатов. При этом фактическая на-
работка деталей серийного производства уменьшается в 1,5-3 раза относительно 
норматива.Одним из направлений снижения трения и изнашивания почворежущих 
деталей современных почвообрабатывающих маши, путем нанесения твердосплав-
ных покрытий является создание гибридных упрочняющих технологий, основанных 
на пластической деформации активного слоя почвы наплавочными твердыми спла-
вами.Проанализировано преобразование упругой деформации активного слоя почвы 
в пластическое состояние в зоне наибольшей интенсивности трения снижает ме-
ханическое воздействие абразивных частиц на основной металл рабочей поверх-
ности и степень пластической деформации поверхностного слоя детали, за счет 
формирования демпфирующей составляющей в направлении вектора нормально-
го давления почвы на почвообрабатывающий клин. Важным результатом данного 
исследования является многократное снижение расхода энергии и материалов для 
нанесения износостойких покрытий отдельными валиками, а также высокая про-
изводительность процесса, который является перспективным вариантом для ши-
рокого применения наплавочных твердых сплавов, уменьшающих неравномерность 
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изнашивания почворежущих поверхностей деталей нового поколения почвообра-
батывающих машин, при обеспечении устойчивого самозатачивания лезвийной 
поверхности, и предложенны схемы нанесения наплавленных валиков уменьшают 
проскальзывание сферических рабочих органов при обработке почвы на повышен-
ных скоростях, а также исключают возможность образования уплотненного по-
чвенного ядра, увеличивающего сопротивление рабочих органов в зоне фрикционно-
го контакта лезвийной поверхности.

Ключевые слова: рабочие почвообрабатывающие органы, абразивное изнашивание, 
свойства почвы, упрочняющие покрытия, гибридные технологии.
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Abstract:  The article deals with the moments of increasing the working speeds of modern 
tillage machines (up to 9-15 km/h and more), which contributed to a significant increase 
in the dynamic resistance of the working bodies due to the increase in the elastic properties 
of the soil and the limit of its strength in the deformation of the tillage wedge. The repeated 
plastic deformation of the surface layer of parts by solid abrasive particles accelerates the 
wear of working surfaces in the area of the highest contact pressures, reduces the degree 
of weed cutting, worsens the penetration of working bodies into the soil and increases the 
traction resistance of the units. While the actual production of series parts production is 
reduced 1.5-3 times compared to the norm. One of the ways to reduce friction and wear of 
soil-cutting parts of modern tillage machines, by applying carbide coatings is the creation of 
hybrid reinforcing technologies based on plastic deformation of the active layer of soil sur-
facing hard alloys. The transformation of the elastic deformation of the active soil layer into 
a plastic state in the zone of the highest intensity of friction reduces the mechanical impact 
of abrasive particles on the base metal of the working surface and the degree of plastic de-
formation of the surface layer of the part, due to the formation of a damping component in 
the direction of the vector of normal soil pressure on the tillage wedge. An important result 
of this study is a multiple reduction in energy consumption and materials for the application 
of wear-resistant coatings by individual rollers, as well as high performance of the process, 
which is a promising option for the widespread use of hard surfacing alloys that reduce the 
unevenness of wear of soil-cutting surfaces of parts of a new generation of tillage machines, 
while ensuring sustainable self-sharpening of the blade surface. The proposed schemes of 
deposition of deposited rollers reduce the slippage of spherical working bodies during soil 
treatment at high speeds, as well as eliminate the possibility of formation of a compacted 
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soil core, increasing the resistance of working bodies in the area of friction contact of the 
blade surface.

Keywords:   soil-cultivating working bodies, abrasion, soil properties, reinforcing coating, hy-
brid technology.
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1. INTRODUCTION
The increase in the working speeds of modern tillage machines (up to 9-15 km 

/ h and more) contributed to a significant increase in the dynamic resistance of the 
working bodies due to an increase in the elastic properties of the soil and the limit of 
its strength in the deformation process by the tillage wedge.

Repeated plastic deformation of the surface layer of parts as a result of an increase 
in the force effect of the soil abrasive medium accelerates the wear of working surfaces 
in the zone of greatest contact pressures, reduces the degree of weeding, worsens the 
working bodies penetration into the soil and increases the tractive resistance of the 
aggregates. In this case, the actual operating time of parts of mass production decreases 
by 1.5-3.0 times relative to the standard [1].

The use of more expensive imported working bodies, manufactured by Kverneland 
(Norway), Lemken (Germany), Kuhn (France) and others, significantly increases 
operating costs compared to Russian counterparts.

The purpose of this study is to substantiate the competitive methods of hardening 
the working bodies of modern high-speed tillage machines [2, 3].

2. OBJECT AND TECHNIQUE
When tilling the soil at elevated speeds, increasing the strength of the soil increases 

the dynamic pressure of the abrasive medium on the soil wedge, which increases the 
internal friction between the particles and the external friction of the particles in the 
zone of contact interaction of the soil with the working surface of the part.

For the manufacture of replacement parts (plowshares, cultivator paws, harrow 
discs, etc.), the main production uses medium and high carbon steels 40, 40Х, 65Г, Л53 
and traditional methods of heat treatment with heating by high frequency currents that 
provide hardness of parts after quenching and leave no more than 39-48 HRC, and the 
indicator of temporary resistance is 900-1200 MPa.

Made from high-strength steels with a temporary resistance of 1600-2000 MPa, 
with hardness after quenching to 56 HRC, imported parts of European companies 
significantly reduce the wear rate in the abrasive environment, but they also have an 
insufficient resource when processing heavy soils.

When applying high-strength hardfacing hard alloys that experience mainly 
elastic deformation, the protective role of the coating is reduced to an increase in 
the bearing capacity of the wear-resistant layer, a decrease in the friction coefficient 
and wear rate of the weld surface in the zone of greatest contact pressures of the soil 
abrasive medium.

For modern high-speed tillage machines, it is urgent to develop more advanced 
technologies for reducing the wear rate of soil-cutting surfaces of parts by imparting 
simultaneously mechanical functions to control the density of the active soil layer in 
the contact zone based on dynamic methods for redistributing deforming stresses [2, 
4].



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
296

3. RESULTS
One of the ways to reduce friction and wear of the soil-cutting parts of modern 

tillage machines by applying carbide coatings is the creation of hybrid reinforcement 
technologies based on plastic deformation of the active soil layer by surfacing hard 
alloys [3, 5, 6].

The change in the patterns of interaction between the working bodies and the 
soil due to the controlled transition of the elastic deformation of the active soil layer 
to the plastic state in the zone of the greatest friction intensity reduces the mechanical 
effect of abrasive particles on the base metal of the working surface. The formation of 
the damping component of the active layer of the soil in the direction of the vector of 
normal soil pressure on the soil wedge reduces the degree of plastic deformation of the 
surface layer of the part.

Creating a new generation of hardening technologies, for example, disk working 
bodies, contributes to a more efficient use of carbide coatings that reduce friction with 
the base metal of the hardened surface of the part due to the application of straight, 
sinusoidal (Fig. 1), arcuate rollers (Fig. 2), as well as rollers, having a loop-shaped 
cycloid shape, providing the maximum stress level in the active layer of the soil in the 
direction of its movement.

The formation of a wavy topography of the working surface with inhomogeneous 
structure and mechanical properties of the base and weld metal creates conditions for 
the alternation of plastic deformations of compression and tension of the active soil 
layer on the principles of the crushing wedge. In the direction of the intersection of 
the weld bead (Fig. 3). in the active layer of the soil adjacent to the surface of the part, 
there are changes associated with a decrease in internal friction between particles and 
external friction with the base metal of the working surface.

Overcoming internal bonds between particles is characterized by an increase in 
the dispersion of soil particles and their specific surface, reducing the density of the 
active soil layer and its mechanical effect on the base metal.

The formation of stagnant soil between adjacent rollers of the weld surface (Fig. 
3) protects the base metal from the direct impact of the abrasive environment. In this 
case, the wear rate of the working surface of parts in the area of contact interaction 
decreases by 2-3 times.

Of particular interest are methods of applying point coatings that reduce the 
thermal effect on the hardened surface of thin-walled parts such as harrow disks (Fig. 
4), cultivator paws (Fig. 5), plow plowshares (Fig. 6) of various modifications.
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Fig. 1 – Strengthening the disk working body by applying a sinusoid of hard alloy 
[7]

Fig. 2 – Scheme of hardening spherical wild arcuate rollers [8]
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Fig. 3 – The scheme of transformation of the elastic deformation of the active soil 
layer [9]:

Vn– the speed of translational movement of the part; hсл – is the thickness of the 
active soil layer;

t– step of surfacing wear-resistant material;
1 – is a cross section of the weld bead; 2– the surface of the base metal;

3 and 4– transitional zones of compressive and tensile stresses;
5– soil stagnation zones in the area of contact pressure reduction

Fig.4 – Method of hardening a spherical solid disk with hard alloys based on 
hybrid technologies [10]
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Fig. 5 – Method of hardening the cultivator paws [11]

Fig. 6 – Wearing the toe of the plowshare after hardening by spot surfacing with 
hard alloys

In the zone of tensile stresses on the backside of the points of the deposited hard 
alloy, a sharp decrease in the rate of wear of the base metal is observed.

The high intensity of shock pulses on the thickness of the active layer of the soil 
with a speed equal to the speed of movement of the part causes plastic crushing and 
stretching of the soil without increasing the tractive resistance of the working surface 
of the parts.

4. FINDINGS
An important result of this study is the repeated reduction in energy consumption 

and materials for applying wear-resistant coatings with individual elements, as well 
as high process performance, which is a promising option for the widespread use of 
surfacing hard alloys, reducing uneven wear, hardening the soil-cutting surfaces of 
parts of the new generation of tillage machines, while ensuring Stable self-sharpening 
blade surface.

The proposed schemes for deposition of deposited elements with hard alloys reduce 
the slipping of the working bodies when tilling the soil at elevated speeds, and also 
exclude the possibility of the formation of a compacted soil core, which increases the 
resistance of the working bodies in the zone of frictional contact of the blade surface.
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Аннотация: Современные технологические преобразования многих отраслей, ин-
дивидуализация и повышение требовательности потребительского спроса, разви-
тие и активное распространение информационно-коммуникационных технологий 
приводят к обострению конкуренции, а также изменениюфокуса при определении 
основных движущих сил при обеспечении конкурентоспособности продукции на 
рынке. По нашему мнению, поскольку конкуренция усиливается, а бренд персони-
фицируется, то можно предположить, что конкуренция компаний превращается 
в конкуренцию брендов, поэтому конкурентоспособность последних в ближайшее 
время будет определять положение компании на мировом рынке. На основе иссле-
дования аспектов, определяющихповышение конкурентоспособности бренда,была 
предложена модель ее формирования, предусматривающая анализ разрывов в про-
филе конкурентоспособности бренда, одновременную оценку состояния и динамики 
внутреннего сильных и слабых сторон потенциала компании с точки зрения фор-
мирования конкурентоспособности бренда, потребительского спроса на рынке, а 
также профилей конкурентоспособности брендов компаний-конкурентов. В резуль-
тате проведенного анализа определяются направления повышения конкуренто-
способности бренда, в том числе, приоритетные. Реализация таких направлений 
отслеживается и корректируется.Модель, представленная в статье, отражает 
логику последовательности этапов, необходимых для формирования успешного 
бренда организации. Следует отметить, что, несмотря на важность всех рассмо-
тренных этапов, потенциально эффективность бренда будет непосредственно за-
висеть от его постоянного отслеживания и адаптации к рыночным условиям. С це-
лью оценки конкурентоспособности бренда обычно используются такие методики 
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оценки его стоимости: затратный, сравнительный и доходный подходы. Широко 
применяются также экспертные методы. Указанные методики оценки конкурен-
тоспособности бренда позволяют оценить уровень успешности бренда, сравнить 
положение организации на рынке с фирмами-конкурентами, оценить слабые и силь-
ные стороны организаций для внедрения соответствующих мероприятий по уве-
личению показателей и разработки стратегии ее деятельности.В статье указано, 
что в условиях рыночной экономики одним из составляющих эффективного функ-
ционирования организации является управление конкурентоспособностью бренда.
Условием повышения конкурентоспособности бренда является осознание важно-
сти управления этим активом, что предполагает включение соответствующих 
управленческих мер в программные документы и процессы компании. С развитием 
электронных устройств одним из лучших способов продвижения продукции стано-
вится реклама в Интернете. С каждым годом появляются все новые и новые спосо-
бы передачи информации о бренде, его товарах или услуг в сети Интернет. Реклама 
в Интернете дает такие преимущества, как возможностьадресной аппеляции к 
нужной аудитории, интерактивность, множественную платформенность, по-
строение индивидуального обращения к аудитории.Исходя из этого, можно выде-
лить два типа рекламы, которые являются наиболее эффективными в повышении 
узнаваемости бренда и, как следствие, его конкурентоспособности: нативная ре-
клама и реклама в социальных сетях. С каждым днем все больше и больше людей 
регистрируются и создают страницы в социальных сетях, среди которых наиболее 
популярными является Google, Facebook, YouTube, Twitter, Instagram, Telegram.Учи-
тывая объективные тренды развития рынка, виртуализацию общества, наиболее 
распространенным является привлечение блоггеров и видеоблоггер к распростра-
нению рекламы о бренде. Обеспечение конкурентоспособности бренда является 
мультисложной и комплексной проблемой в реализации стратегии развития лю-
бой компании, поскольку конкурентоспособность бренда состоит из многих ком-
понентов и находится под влиянием большого количества как внутренних, так и 
внешних факторов среды функционирования организации.Компания прежде всего 
должна рассматривать бренд как свой нематериальный актив с целью управления 
им таким образом, чтобы он приносил прибыль, одновременно обеспечивая реали-
зацию конкурентной и обще корпоративной стратегии развития.Эффективное 
управление конкурентоспособностью бренда предполагает постоянный монито-
ринг динамики имиджа продукции на рынке, а также принятие мер, направленных 
на поддержку и защиту бренда. Именно в таком случае компания может рассчи-
тывать на лояльность клиентов и увеличение спроса на продукцию своих брендов.

Ключевые слова: бренд,конкурнтоспособность бренда, реклама в сети Интернет, 
модель формированияконкурентоспособности бренда.
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Abstract:  Modern technological transformations of many industries, individualization 
and exactingness of consumer demand, the development and active distribution of informa-
tion and communication technologies lead to increased competition, as well as a change in 
focus in determining the main driving forces while ensuring the competitiveness of products 
on the market. In our opinion, since competition is intensifying and the brand is personi-
fied, it can be assumed that the competition of companies turns into competition of brands, 
therefore the competitiveness of the latter in the near future will determine the company’s 
position on the world market. Based on the study of the aspects that determine the increase 
in brand competitiveness, a model of its formation was proposed. The model provides for an 
analysis of gaps in the brand competitiveness profile, a simultaneous assessment of the state 
and dynamics of the company’s internal strengths and weaknesses in terms of the formation 
of brand competitiveness, consumer demand in the market, and the competitiveness profiles 
of competing brands. As a result of the analysis, directions for improving the competitiveness 
of the brand are determined, including priority ones. The implementation of such areas is 
monitored and adjusted. The model presented in the article reflects the logic of the sequence 
of steps necessary to form a successful brand organization. It should be noted that, despite 
the importance of all the considered stages, the potential effectiveness of the brand will 
directly depend on its constant monitoring and adaptation to market conditions. In order 
to assess the competitiveness of a brand, such methods for assessing its value are commonly 
used: cost, comparative and income approaches. Expert methods are also widely used. These 
methods of assessing the competitiveness of the brand allow us to assess the level of success 
of the brand, compare the organization’s position in the market with competing firms, as-
sess the strengths and weaknesses of organizations to implement appropriate measures to 
increase performance and develop a strategy for its activities. The article states that in a 
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market economy, one of the components of the effective functioning of an organization is 
managing brand competitiveness. A prerequisite for improving the competitiveness of the 
brand is the awareness of the importance of managing this asset, which implies the inclusion 
of appropriate management measures in the program documents and processes of the com-
pany. With the development of electronic devices, advertising on the Internet is becoming 
one of the best ways to promote products. Every year there are more and more new ways of 
transmitting information about a brand, its products or services on the Internet. Advertis-
ing on the Internet provides such advantages as the possibility of address appeal to the right 
audience, interactivity, multiple platforms, building an individual appeal to the audience. 
Based on this, it is possible to distinguish two types of advertising that are most effective 
in increasing brand awareness and, as a result, its competitiveness: native advertising and 
advertising on social networks. Every day more and more people register and create pages 
on social networks, among which the most popular are Google, Facebook, YouTube, Twit-
ter, Instagram, and Telegram. Given the objective trends in the development of the market, 
the virtualization of society, the most common is to attract bloggers and a video blogger to 
spread advertising about the brand. Ensuring the competitiveness of the brand is a multisyl-
labic and complex problem in the implementation of the development strategy of any com-
pany, since the competitiveness of the brand consists of many components and is influenced 
by a large number of both internal and external factors of the organization’s environment. 
The company must first consider the brand as its intangible asset in order to manage it 
in such a way that it makes a profit, while ensuring the implementation of a competitive 
and general corporate development strategy. Effective management of brand competitive-
ness implies constant monitoring of the image of products on the market, as well as taking 
measures aimed at supporting and protecting the brand. In this case, the company can rely 
on customer loyalty and an increase in demand for the products of its brands.

Keywords:  brand, brand competitiveness, advertising on the Internet, model of brand competi-
tiveness.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Конкурентоспособность в условиях интенсификации рыночных процессов 

является весьма актуальным понятием. Термин «конкурентоспособность» 
могут применять в отношении отрасли, предприятия, услуги, продукции или 
товара. Однако главным средством для конкурентной борьбы на существующих 
рынках выступает продукция или товар. Успешность развития и существования 
любой организации имеет прямую связь с конкурентоспособностью продукции, 
которую она предлагает. Итак, конкурентоспособность именно продукции 
является базовым понятием конкурентоспособности в целом.

Современные технологические преобразования многих отраслей, 
индивидуализация и повышение требовательности потребительского спроса, 
развитие и активное распространение информационно-коммуникационных 
технологий приводят к обострению конкуренции, а также изменению 
ударения при фокусировке на основных движущих силах при обеспечении 
конкурентоспособности продукции на рынке. Интенсивная инновационная 
активность лидеров рынка направлена на сочетание и активное продвижение 
новейших разработок с высоким качеством и агрессивной рекламной кампанией, 
создавая и усиливая мощные бренды, способные приносить сверхприбыли 
компании.

Продвижение организации на рынки, уровень ее конкурентоспособности 
во многом имеет прямую зависимость с тем, насколько узнаваемая эта 
организация среди потребителей, насколько известен ее бренд. Поэтому, одним 
из весомых методов управления конкурентоспособностью продукции является 
формирование и усиление брендов компании.По нашему мнению, поскольку 
конкуренция усиливается, а бренд персонифицируется, то можно предположить, 
что конкуренция компаний превращается в конкуренцию брендов, поэтому 
конкурентоспособность последних в ближайшее время будет определять 
положение компании на мировом рынке.

2. КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ ПРОДУКЦИИ И ЕЕ 
БРЕНДА 

Что касается понятия конкурентоспособности продукции, то на 
сегодняшний день нет однозначной трактовки данного понятия. Различные 
подходы к трактовке понятия «конкурентоспособность продукции» можно 
объединить в три группы: как определенный комплекс свойств и характеристик 
продукции, наличие конкурентных преимуществ на существующих рынках, а 
также уровень удовлетворения потребительского спроса. Одни исследователи 
считают, что конкурентоспособность продукции представляет собой сочетание 
количественных и качественных характеристик продукции, показывающие 
успех организации на рынке, то есть, предпочтение одних товаров над другими 
во время функционирования и распространения товаров-субститутов. Например, 
Завьялов П. приводит определение, согласно которому конкурентоспособность 
продукции - это комплекс потребительских и стоимостных (ценовых) 
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характеристик товара, определяющих его успех на конкурентном рынке [1, с.11]. 
Фатхутдинов Р.А. рассматривает конкурентоспособность продукции как комплекс 
потребительских и стоимостных характеристик, которые определяют ее успех 
на рынке, т.е. способность именно данного товара быть обменяным на деньги в 
условиях широкого предложения других конкурирующих товаропроизводителей 
[2, с. 68].

Другие исследователи рассматривают конкурентоспособность продукции как 
возможность последней находиться на более высоком уровне, чем схожие товары, 
в результате идеального соотношения цены и качества. Например, Плясунков 
А. определяет конкурентоспособность продукции как «... способность быть по 
ценовым и неценовым параметрам более привлекательной для потребителя, чем 
товар конкурентов» [3, с. 13].

А. Дуровичсчитает, что «конкурентоспособность - это комплексная 
многоаспектная характеристика товара, которая определяет его преимущество 
на рынке по сравнению с аналогичными изделиями-конкурентами как по уровню 
соответствия конкретной общественной потребности, так и по затратам на ее 
удовлетворение, которые обеспечивают возможность реализации этого товара в 
соответствующий момент времени на конкретном рынке»[4, с. 36].

Таким образом, конкурентоспособность продукции - это ее способность 
удовлетворить требования потребителя необходимым качеством по разумной 
цене, заслуженной репутацией, эффективной рекламой, по сравнению с 
аналогичной продукцией, тем самым обеспечивая товаропроизводителям 
получение прибыли.

Само понятие «бренд» применяли еще в древние времена, однако с годами 
оно стало приобретать новое значение. В настоящее время существует много 
подходов к определению понятия «бренд». 

Например, Велещук С. считает, что «бренд - совокупность характеристик 
товара (его атрибутов, представлений и знаний потребителей о товаре), 
элементов торговой марки (логотип, название и звуковой ряд) и товарного знака 
(юридическая защита)» [5, с. 8]. С другой стороны, Дэвис С. рассматривает бренд 
как «нематериальный, но критический для организации компонент, которым 
она обладает, своего рода контракт с потребителем об уровне полученных по-
требителем качества и ценности, присущих товару или услуге этой организации» 
[6, с. 32].

Проанализировав представленные подходы к определению понятия «бренд» 
можно сделать вывод, что бренд - это уникальный образ, который существует 
в сознании потребителей о продукции компании. Он воспринимается как одно 
целое: название, стиль рекламы, цена, упаковка. Именно бренд формирует имидж 
организации в целом.

Известный ученый в области маркетинга Шевченко Д. А. определяет бренд как 
некий знак, символ, слова, которые помогают потребителям отделить товары или 
услуги одного предприятия от другого. Для повышения конкурентоспособности 
продукции через бренд нужно использовать брендинг. Бренндинг в современной 
литературе рассматривается как совокупность инструментов; как философия 
бизнеса и как искусство создания имиджа компании или продукта в восприятии 
потребителя [7, с. 14].
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Проанализировав представленные подходы к понятию «брендинг» можно 
сделать вывод, что брендинг - это процесс, в результате которого создается и 
поддерживается привлекательный образ продукта, продвигаемого на рынок.

На основе исследования аспектов разработки конкурентоспособного бренда 
нами предложена модель его формирования (рис. 1).Модель, представленная на 
рис. 1, отражает логику последовательности реализации этапов, необходимых для 
формирования успешного бренда организации. Следует отметить, что, несмотря 
на важность всех рассмотренных этапов, потенциально эффективность бренда 
будет непосредственно зависеть от постоянного отслеживания его динамики на 
рынке и адаптации его к рыночным условиям.

Рисунок 1.Модель формирования конкурентоспособности бренда
Источник: авторская разработка

3. ОЦЕНКА КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ БРЕНДА
В условиях обострения конкурентной борьбы между товаропроизводителями 

наиболее значимой характеристикой при оценке конкурентоспособности товара 
становится имидж, уровень узнаваемости, ассоциации, связанные с названием 
продукта, которые в целом имеют связь с понятием «бренд продукции».
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Чем выше стоимость бренда предприятия, тем выше его 
конкурентоспособность.

Наиболее популярны такие методики оценки стоимости бренда: затратный, 
сравнительный и доходный подходы [8, с.178]. Широко применяются также экс-
пертные методы.

Затратный метод заключается в том, что стоимость бренда определяется 
сложением всех расходов по его созданию. Эта концепция большинством 
критиков признается некорректной, так как при больших вложениях бренд может 
ничего не стоить. Более наглядно экономическую природу бренда отражают 
сравнительные методы. Методика дисконтирования денежных потоков является 
частью доходного подхода, способствует построению оценки стоимости бренда, 
опираясь на будущие результаты его деятельности, учитывая присущие бренду 
риски.

Среди доходных подходов наибольший интерес вызывают методики In-
terbrand и V-RATIO. Методика V-RATIO признается более корректной и 
объективной по сравнению с другими, так как дает оценку эффективности 
и рентабельности бренда. Основным преимуществом методики Interbrand 
является возможность финансовой оценки стоимости бренда. При расчете доли 
бренда в нематериальных активах и бренд-мультипликатора используются 
оценки экспертов. Неоднозначность экспертных оценок может способствовать 
искажению информации. Некоторые специалисты в области брендинга не 
согласны с чрезмерно «принципиальными» критериями оценки бренда в данной 
методике [9, с. 123-124].

4. НАПРАВЛЕНИЯ ПОВЫШЕНИЯ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ БРЕНДА

В условиях рыночной экономики одним из составляющих эффективного 
функционирования организации является управление конкурентоспособностью 
бренда.Таким образом, основная задача - эффективно управлять этим 
ценным нематериальным активом, для чего необходимо реализовывать такие 
направления:

1. Конкурентоспособность бренда как нематериального актива компании 
должна обеспечиваться мероприятиями, направленными на реализацию техно-
логических и рыночных преимуществ продукта. Осуществление комплексной за-
щиты бренда осуществляется с помощью охранных мероприятий относительно 
торговых марок, патентоспособных объектов, авторского права во всех странах, 
где присутствует продукция компании.Защита продукции происходит путем 
патентования различных изобретений, промышленных образцов. Например, 
дизайн упаковки товара может быть зарегистрирован в качестве промышленного 
образца и будет подпадать под защиту от недобросовестного использования 
другими производителями.

2. Уважение к интересам всех заинтересованных групп. Клиенты всегда 
ждут привлекательные, дифференцированные продукты и услуги, предлагаемые 



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
311

по разумной цене. Желание сотрудников - работа в компании, реализующей пер-
спективную бизнес-стратегию, где они чувствуют себя нужными и приобщенны-
ми к возможности создавать что-то уникальное. Ожидания акционеров - разум-
ное корпоративное руководство компанией, которое подчинено задаче создания 
стоимости для акционеров. Пожелания деловых партнеров - честные и уважаемые 
взаимоотношения, с тем чтобы связи компаний способствовали улучшению их 
имиджа. Критерии оценки лидеров общественного мнения, силы которых на 
сегодняшний день нельзя недооценивать, - рост производительности, инновации, 
экологичность, высокая степень прозрачности бизнеса и, что наиболее важно, 
четкое осознание социальной ответственности перед обществом.

3. Отношение к бренду как к инвестициям, а не как к затратам. Среди всех 
видов активов бренды относятся к наиболее ценным, их наличие способно обе-
спечить выживание бизнеса при неблагоприятной конъюнктуре. Таким образом, 
жизненно необходимо вкладывать значительные средства в маркетинг и рекла-
му, разработку новых усовершенствованных продуктов. Кроме того, периодиче-
ская оценка бренда как актива помогает наглядно показать, насколько успешно 
менеджеры управляют им с точки зрения роста благосостояния акционеров.

4. Непрерывная реализация финансового потенциала бренда. Наряду с по-
иском путей расширения сферы бренда за счет разработки новой продукции, 
компании не должны забывать о возможности совместного брендинга и фран-
чайзинга. Так, брендинг является достаточно эффективным способом выхода 
на новые рынки или расширение географии деятельности. Метод франчайзинга 
заключается в передаче рядом предприятий прав на использование бренда 
вместе с производственными и сбытовыми технологиями. Различные способы 
использования бренда позволяют расширить сферу его распространения, полнее 
продемонстрировать его идеи и реализовать обещания.

5. Понимание того, что успешное управление брендами является в настоящее 
время комплексной задачей. Стратегия бизнеса должна выступать стратегией 
бренда и наоборот [10, с. 32-35].

Условием повышения конкурентоспособности бренда является осознание 
важности управления этим активом, что предполагает активное включение 
соответствующих управленческих мер в программные документы и процессы 
компании, среди которых:

• Товарная политика: регулярное обновление ассортимента выпускаемой 
продукции (с учетом потребительских интересов).

• Ценовая политика: сравнение минимальных цен со среднерыночными и 
установления их оптимального размера; увеличение цен на товары-новинки за 
счет бренда.

• Сбытовая политика: расширение сбытовой сети; открытие новых фирмен-
ных магазинов; реклама в социальных сетях; реклама на телевидении.

• Коммуникационная политика: наружная реклама, осуществляемая путем 
размещения плакатов на путевых стенах метро, установление бигбордов на въез-
дах-выездах из города, размещение рекламы на транспорте.
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• Менеджмент: формирование прогрессивной организационной структу-
ры бренд-менеджмента с четким разграничением полномочий и выполняемых 
функций между отдельными звеньями.

5. КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ БРЕНДА В ИНТЕРНЕТЕ
С развитием электронных устройств, одним из лучших способов продвижения 

продукции является реклама в Интернете [11, с.323].Исходя из этого, можно 
выделить два типа рекламы, которые являются наиболее эффективными в 
повышении узнаваемости бренда и, как следствие, его конкурентоспособности.

Первый тип - это нативная реклама, которая соответствует тематике 
платформы, на которой размещается и воспринимается антиподом баннерной 
рекламы [12, с. 308-309].

Второй тип - реклама в социальных сетях. С каждым днем все больше и 
больше людей регистрируются и создают страницы в глобальной сети.Наиболее 
популярными социальными сетями в Украине являются Google, Facebook, 
YouTube, Twitter, Instagram, Telegram [13].

В связи с развитием социальных сетей меняется рынок труда, под влиянием 
информатизации возникает потребность в новых профессиях и, соответственно, 
новых требованиях и компетенциях. Можно выделить следующие основные 
профессии, которые возникли с развитием социальных сетей: блогеры и 
видеоблоггеры, SEO-оптимизаторы, SMM-специалисты; тренд-вотчеры, вирту-
альные ассистенты [14, с.28].

Учитывая объективные тренды развития рынка, виртуализацию общества, 
наиболее распространенным является привлечение блоггеров и видеоблоггеров 
к распространению рекламы о бренде.

С появлением первых «блогерских» сервисов, таких, как американский 
сайт «Blogger» или российский «Livejournal», каждый пользователь Интернета 
получил возможность создать собственный блог - онлайн-дневник. Впоследствии 
подобных платформ стало значительно больше, как и возможностей для ведения 
блога. Появились такие опции, как добавление фото, аудио и видео, возможность 
распространить запись в социальных сетях, добавить рекламу или рекламный 
баннер и тому подобное.

Следующая ступенька, на которую вышел блоггинг - создание и размещение 
видео-блогов. Вместе со стремительным развитием видеосервиса «YouTube», 
которыйдо сих пор не имеет прямых ресурсов-конкурентов, пользователи 
Интернета начали задумываться над тем, как заработать на видео. Конечно,  
самый очевидний вариант - контекстная реклама, баннеры и брендирование 
страниц. Однако зарабатывать можно и на самом контенте.

Так называемые «влогеры» - новая веха развития социальных сетей. Все, 
что для этого нужно - то, на чем снимать видео, умение его обработать и 
смонтировать, а также фантазия. Со временем влогеры появились на еще одном 
популярном ресурсе - в «Instagram», где начали записывать короткие видео. 
Дальнейшее совершенствование «Instagram» дало возможность вести прямые 
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трансляции в «stories», дополнительно поощряя подписчиков зайти на страницу 
[15, с. 234].

Сегодня блогеры и видеоблоггеры является «лидерами мнений» - их 
приобщают к обсуждению актуальных тем, приглашают на ток-шоу, они 
предоставляют комментарии для средств массовой информации, как настоящие 
эксперты определенной отрасли. Вызывая высокую степень доверия, «лидеры 
мнений» навязывают свою точку зрения. Как следствие, аудитория, которая 
следит за их жизнью в социальных сетях, отдает предпочтение пище, одежде, 
средствам ухода, в том числе и бренда, который был упомянут этим человеком 
[16, с. 63].

6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, исходя из вышеизложенного, можно сделать следующие 

выводы:
• исследование теоретических аспектов и общих концепций конкуренто-

способности продукции и ее бренда показало, что на современном этапе разви-
тия экономики уровень конкурентоспособности бренда является чрезвычайно 
важным критерием оценки конкурентоспособности продукции и организации 
в целом. Высокая конкурентоспособность бренда - залог высокой прибыли, уве-
личение уровня продаж за счет приобретения потребителями более известной 
продукции, легкого пути выхода на смежные рынки;

• адекватные методики оценки конкурентоспособности бренда позволяют 
оценить уровень успешности бренда, сравнить положение организации на рынке 
с фирмами-конкурентами, оценить слабые и сильные стороны организаций 
для внедрения соответствующих мероприятий по увеличению показателей и 
разработки стратегии ее деятельности;

• эффективное управление конкурентоспособностью бренда предполагает 
постоянный мониторинг динамики имиджа продукции на рынке, а также при-
нятие мер, направленных на поддержку и защиту бренда. Такие меры должны 
быть направлены на обеспечение охраны технологических и рыночных преиму-
ществ бренда. Среди последних важное место занимает реализация контекстной 
рекламы, а также продвижение брендов «лидерами мнений» в сети Интернет.
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Apstrakt:  Razvoj tržišta i konkurencije na području Republike Srbije sve više nameće potre-
bu sveobuhvatnog pristupa problemima zaštite tržištnih sloboda. Osim zakonskog regulisa-
nja oblasti antimonopolskog prava i borbe protiv nedozvoljenog “monopolističkog delovanja”, 
raste potreba i za definisanjem zabranjenih ponašanja na tržištu i povredama konkurenci-
je od strane učesnika na tržištu bez obzira na njihovu veličinu i tržišno učešće. U cilju in-
tenzivne zaštite konkurencije potrebno je doneti i implementirati i pravila u vezi nelojalnog 
konkurisanja učesnika. Cilj je sve odvratiti od preduzimanja nefer aktivnosti u pribavljanju 
konkurentskih prednosti. To se, svakako, razlikuje od generalnih pristupa antimonopolskog 
zakonodavstava, koji pre svega, u svom fokusu imaju sprečavanje zloupotrebe dominantne 
tržišne snage. Regulisanjem nepoštenih trgovačkih praksi potrebno je sprečiti konkurisanje 
koje počiva na uslovljavanju, obmanjivanju, zloupotrebi tržišnog položaja, ekonomske snage, 
informacione asimetrije i slično. Potrebno je zabraniti sva ponašanja koja su protivna pošte-
nim običajima, kojima se nanosi šteta drugom trgovcu, a samim tim i potrošaču. Uticajima 
nepoštenih trgovačkih praksi podložni su manji učesnici u kanalima marketinga, a pre sve-
ga u lancu snabdevanja hranom, zbog ogromnih razlika u pregovaračkim snagama. Posebno 
osetljivi su proizvođači poljoprivrednih proizvoda. Njihova pregovaračka snaga veoma često 
nije uporediva sa pregovaračkom snagom onih koji kupuju njihove proizvode. U savremenim 
uslovima veoma visoke koncentracije tržišta nabavke proizvođači poljoprivrednih proizvoda 
imaju ograničene mogućnosti za plasiranje svojih proizvoda do potrošača. Kada se tome doda 
i kratak rok trajanja tih proizvoda, a posebno njihov značaj za potršače, situacija postaje ve-
oma ozbiljna. Potreba regulisanja pitanja nepoštenih trgovačkih praksi sazrela je i na nivou 
jedinstvenog evropskog tržišta. To podrazumeva da se jedinstvenim pristupom stvore jednaki 
uslovi tržišnog nadmetanja na svim delovima evropskog tržišta i za sve privredne subjekte. 
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Sa razvojem jedinstveog tržišta svi manji i slabiji učesnici, počeli su da sve više osećaju po-
sledice nepoštenih trgovačkih praksi koje sprovode veći i snažniji. Takođe, postajalo je sve 
jasnije da su upravo najosetljiviji poljoprivredni proizvođači. Zainteresovana za nesmetano 
funkcionisanje kanala prometa hranom, Evropska komisija je 2018. godine objavila Predlog 
direktive Evropskog parlamenta i Veća o nepoštenim trgovačkim praksama u odnosima izme-
đu preduzeća u lancu snabdevanja hranom. To je predlog pravnog okvira koji će jedinstveno 
urediti pitanja nepoštenih trgovačkih praksi na evropskom tržištu i doprineti ravnopravnosti 
učesnika i stvaranju jednakih uslova poslovanja. U Srbiji, zemlji u razvoju i tranziciji tržišta i 
društva uopšte, daje se nizak prioritet upravljanju razvojem distribucije. Pre svega, iz razloga 
nedostatka znanja, zanemaruju se uočene zloupotrebe, neravnoteže i strukturne deformacije 
na tržištu. Ne postoje propisi koji se odnose na nepoštene trgovačke prakse kada nije u pitanju 
dominantna pozicija učesnika na tržištu. Zakon o trgovini definiše nepoštenu tržišnu uta-
kmicu kojom su određeni neki osnovni oblici nepoštenog poslovanja prema konkurentima, 
i za te oblike je predviđen mehanizam sudske zaštite. Takođe, Strategija razvoja trgovine do 
2020. godine, donešena od strane Vlade Republike Srbije 2016. godine, navodi da nefer po-
našanje trgovaca prema proizvođačima treba da bude predmet praćenja od strane organa 
zaduženih za očuvanje konkurencije na tržištu, kao i da je u cilju unapređenja zaštite malih 
trgovinskih preduzeća i preduzetnika u trgovinskom sektoru neophodno sprovesti kontrolu 
nefer trgovinske prakse u lancu snabdevanja. Očito je da Srbiji tek prestoji intenzivan rad na 
razvoju modernog sistema zaštite konkurencije i fer konkurentske borbe na tržištu. U tom 
smislu predstoji joj i regulisanje pitanja nepoštenih trgovačkih praksi, čemu buduća Evropska 
direktiva može i treba da posluži kao veoma značajan osnov. 

Ključne reči:  nepoštene trgovačke prakse, Evropska unija, trgovinska politika, kanali 
marketinga, snaga, konkurencija, trgovina 
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Abstract:  The development of the market and competition in The Republic of Serbia im-
poses the need for a general approach to the problems of the market freedom protection. 
Apart from the regulation of the area of Law on Protection of Competition, and the efforts 
against the forbidden “monopolistic acting”, grows the need for defining the forbidden be-
haviors in the market, as well as defining the competition infringement by those involved in 
the market regardless of their size and market share. In order to achieve firm competition 
protection, it is needed to pass and implement the rules regarding the disloyal competing of 
those involved in the market.. The goal is to discourage everyone from unfair activities in 
order to gain competition advantages. That certainly differs from the general approach of 
antitrust law which in its focus has the prevention of misuse of the power which comes from 
the dominant market role. By regulating the unfair trading practices, it is needed to prevent 
the competition based on conditioning, deception, misuse of the market position, economic 
strength, information asymmetry, or similar. It is needed to forbid all acts opposite to fair 
acts, and which deal harm to other traders, and with that to consumers. Those the most 
susceptible to unfair trading practices are smaller members of the marketing channels, with 
the emphasis on those which are a part of the food supply chain, because of the enormous 
differences in negotiation power. Highly sensitive are the producers of agricultural goods. 
Their negotiating power often is not comparable to the negotiating power of those which buy 
their products. In the modern conditions of high concentrated purchasing, the producers 
of agricultural goods have limited alternatives for selling of their goods to the consumers. 
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When the short shelf life period of those goods, and especially their importance for the con-
sumers is reflected upon, the situation becomes really serious. The need for the regulation 
of the question of unfair trade practices matured even on the level of the unified European 
market. That implies that by a united approach equal conditions of the trade competition on 
all parts of the European market and for all subjects are made. With the development of the 
unified market, all smaller and weaker participants have started to feel the consequences of 
the unfair trading practices by those bigger and stronger. Moreover, it has became apparent 
that those most sensitive are agricultural producers. Interested in unhindered functioning 
of the food supply channels, the European Union released in 2018 the Proposal for a direc-
tive of the European parliament and of the Council unfair trading practices in business-to-
business relationships in the food supply chain. That is proposal which will uniquely define 
unfair trading practices in the European market and contribute to the equality of those in-
volved, as well as make the equal business conditions. In Serbia, a developing country with a 
transitioning market, and the society altogether, low priority is given to the distribution de-
velopment. Foremostly, because of the lack of knowledge, abuses, imbalances and structural 
deviations in the market are disregarded. There are no regulations which reflect upon unfair 
trading practices when it is not the case of dominant position of the market participant. 
The Trade Law defines unfair trading by which the basic cases of unfair business practice 
towards competition are defined, and for which a mechanism of law protection is foreseen. 
Also, the trade development strategy until 2020, passed by the Government of the Republic 
of Serbia in 2016, states that the unfair behavior of traders towards producers should be a 
case of monitoring by the organs responsible for the competition protection in the market. 
Furthermore, with the goal of improving the protection of small traders and entrepreneurs 
in the trade sector, it is necessary to conduct the control of unfair trading practice in the 
supply chain. It is apparent that intense work on the development of modern system of com-
petition protection, and fair competition practices on the market is ahead of The Republic 
of Serbia. In that sense, regulating the areas of unfair trading practices, for which the future 
European directive can also be useful as a very strong base, is also ahead of it.

Keywords:  Unfair trading practices, European Union, Trade policy, Marketing Channels, Pow-
er, Competition,Trade.
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1. UVOD
Savremene promene na tržištu, sve viši nivo koncentracije maloprodajnog tržišta 

i promene odnosa između učesnika u kanalima marketinga zahtevaju strateški pristup 
i odlučno i neprestano inoviranje trgovinske politike. Imperativ postaje omogućavanje 
adekvatnog razvoja struktura kanala marketinga i očuvanje pozicije ugroženihčlanova. 
Cilj je nesmetano fer konkurentsko nadmetanje na tržištu sa konačnim fokusom na 
dobrobit svih građana kao potrošača. Osim toga, broj zainteresovanih za adekvatan 
razvoj strukture kanala marketinga se neprestano povećava.

Zemlje sa razvijenim tržištima, a i većina sa tržištima u razvoju, zakonski su reg-
ulisale oblast antimonopolskog prava i borbu protiv nedozvoljenog “monopolističkog 
delovanja”, koje u svom fokusu ima sprečavanje zloupotrebe dominantne tržišne snage. 
Sa druge strane, mnoge od njih još uvek nisu obratile adekvatnu pažnju na pitanja 
nelojalnog konkurisanja učesnika na tržištu. Mada, postaje sve uočljivije da jača svest i 
potreba za definisanjem i zabranomponašanja koja narušavaju konkurenciju na tržištu, 
bez obzira na veličinu i tržišno učešće učesnika na tržištu. U tom smislu razumevanje 
značaja i regulisanje nepoštenih trgovačkih praksi postaje sve prisutnije.

Regulisanje nepoštenih trgovačkih praksi doprinosi daljem razvoju konkurencije i 
tržišta. Donošenje i implementacija takvih pravila tržišne utakmice učesnici se odvaćaju 
od pribavljanja konkurentski prednosti na nefer način. Sprečava se sprovođenje ak-
tivnosti koje se baziraju na uslovljavanju, obmanjivanju, zloupotrebi ekonomske snage 
i snažne tržišne pozicije, informacione asimetrije i drugo. Time se zabranjuju delo-
vanja koja su protivna poštenim trgovačkim običajima, kojima se nanosi šteta dru-
gom trgovcu, učesniku u kanalu marketinga, ali što je najbitnije, konačno, i samom 
potrošaču čiji interes je u fokusu svih javnih politika.

2. NEPOŠTENE TRGOVAČKE PRAKSE I POTREBA NJIHOVOG 
REGULISANJA 

U rešavanju pojedinih pitanja iz domena trgovinske politike i regulisanja 
konkurencije na tržištu postoje stalne nedoumice u pogledu izbora između liberal-
nog ili restriktivnog pristupa. Jedno od područja koje to potvrđuje je i regulisanje 
nepoštenih trgovačkih praksi tj. nepoštenog ponašanja, pre svega, onih snažnijih 
učesnika u kanalima marketinga. Međutim, u uslovima sve uočljivijeg manifestovanja 
snage velikih trgovaca na malo i sve izraženije koncentracije maloprodaje pravno reg-
ulisanje i onemogućavanje primene nepoštenih trgovačkih praksi postaje neminovnost.

Pred savremenim državama stoji veoma važan zadatak zaštite ostalih učesnika 
od zlupotrebe ogromne moći koju poseduju snažni trgovci na malo. Međutim, mnoge 
države sa razvijenim savremenim maloprodajnim tržištem još uvek nisu odgovorile na 
izazov koji pred njih postavljaju pojave nepoštenog poslovanja. 

Nesumnjivo je da danas umesto dosadašnje borbe protiv monopola, u prvi plan 
izbijaju pitanja zaštite tržišnih sloboda. „Danas je naglasak na definisanju zabranjenih 
ponašanja privrednih društava i povredama konkurencije, bez obzira da li su monopo-
listi ili ne, a ne na regulisanju formalnih obeležja zasnovanih na veličini ili učešću 
na tržištu“ [1].Većina država u svetu reguliše zloupotrebu dominantnog položaja na 
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tržištu od strane onih čija snaga dominira nad snagom drugih. U pitanju su učesnici 
u kanalima marketinga koji imaju “monopolsku poziciju” na relevantnom tržišnom 
području. Međutim, zbog sve uočljivijih posledica (zlo)upotrebe nagomilane snage u 
stvarnosti intenzivno u fokus dolaze pitanja tržišne moći i snaga, umesto dosadašnjih 
pitanja “monopolske moći”. 

Sem dve grupe pravila konkurencije (u užem smislu) koja se tiču zloupotrebe dom-
inantnog položaja i restriktivnih sporazuma (koja čine antimonopolsko zakonodavs-
tvo) i pravila koja se odnose na koncentracije učesnika na tržištu, intenzivna zaštita 
konkurencije zahteva i donošenje pravila u vezi nelojanog konkurisanja učesnika na 
tržištu tj. nepoštenih trgovačkih praksi. Ona treba da osujete upotrebu nefer taktika 
od strane učesnika na tržištu u cilju ostvarivanja konkurentskih prednosti. „Ti „fair 
trading/unfair competition“ zakoni su tradicionalno konceptualno različiti od gen-
eralnih principa antimonopolskog zakonodavstva koji nastoje da onemoguće zlou-
potrebu tržišne snage“ [2].Njima je potrebno sprečiti nedozvoljene oblike konkurisanja 
snažnih učesnika na tržitu, koji na taj način zloupotrebljavaju svoju tržišnu poziciju 
i na nepošten način i nanose štetu drugim učesnicima uslovljavajući ih, dovodeći ih 
u neravnopravan položaj i slično. Takođe, potrebno je i sprečiti da snažniji partneri 
nametnu, odrede i iznude od svojih partnera nepravedne i neproporcionalne uslove ili 
protivusluge. Tu se podrazumeva i nametanje željene prirode ugovora između velikih 
trgovaca na malo i njihovih dobavljača, broja kreditnih dana koje dobavljači moraju da 
odobre, popuste i slično. Jednostavno rečeno oni štite dobavljače od pritisaka i nedoz-
voljenih zahteva snažnijih partnera.

Uticajima nepoštenih trgovačkih praksi podložni su manji učesnici u kanali-
ma marketinga, a pre svega u lancu snabdevanja hranom, zbog ogromnih razlika u 
pregovaračkim snagama. Posebno osetljivi su proizvođači poljoprivrednih proizvoda. 
Njihova pregovaračka snaga veoma često nije uporediva sa pregovaračkom snagom onih 
koji kupuju njihove proizvode. U savremenim uslovima veoma visoke koncentracije 
tržišta nabavke proizvođači poljoprivrednih proizvoda imaju ograničene mogućnosti 
za plasiranje svojih proizvoda do potrošača. Kada se tome doda i kratak rok trajanja 
tih proizvoda, a posebno njihov značaj za potršače, situacija postaje veoma ozbiljna. 

Potreba regulisanja pitanja nepoštenih trgovačkih praksi sazrela je i na nivou 
jedinstvenog tržišta Evropske unije. To podrazumeva da se jedinstvenim pristupom 
stvore jednaki uslovi tržišnog nadmetanja na svim delovima evropskog tržišta i za sve 
privredne subjekte. Sa razvojem jedinstveog tržišta svi manji i slabiji učesnici, počeli su 
da sve više osećaju posledice nepoštenih trgovačkih praksi koje sprovode veći i snažniji. 
Takođe, postajalo je sve jasnije da su upravo najosetljiviji poljoprivredni proizvođači. 
Potaknuto sve alarmantnijom situacijom na tržištu Evropski parlament je u junu 2016. 
godine doneo Rezoluciju [3] u kojoj se od Komisije zahteva donošenje predloga pravnog 
okvira koji će urediti pitanja nepoštenih trgovačkih praksi na evropskom tržištu i tako 
doprineti stvaranju jednakih uslova poslovanja. 

Zainteresovana za nesmetano funkcionisanje kanala prometa hranom, Evropska 
komisija je 2018. godine objavila Predlog direktive Evropskog parlamenta i Veća o 
nepoštenim trgovačkim praksama u odnosima između preduzeća u lancu snabdevanja 
hranom [4]. To je predlog pravnog okvira koji će jedinstveno urediti pitanja nepoštenih 
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trgovačkih praksi na evropskom tržištu i doprineti ravnopravnosti učesnika i stvaran-
ju jednakih uslova poslovanja.

Predlog direktive podrazumeva pristup minimalnog usklađivanja i ostavlja 
mogućnost državama članicama da njihova nacionalna pravila i postojeći kodeksi 
budu samo nadograđeni. On donosi popis zabranjenih trgovačkih praksi i razvrstava 
ih u dve grupe: prakse na koje se ne primenjuje sloboda ugovaranja koje su „same po 
sebi“ nepoštene i prakse na koje se primenjuje sloboda ugovaranja i oko kojih se strane 
mogu ugovorno sporazumeti. Predlogom direktive se izričito zabranjuje: plaćanje 
dobavljačima u dužem roku od 30 dana za prehrambene proizvode koji su pokvar-
ljivi, kasno otkazivanje porudžbina pokvarljivih proizvoda, jednostrano i retroaktiv-
no menjanje uslova ugovora o isporuci od strane kupca, plaćanje samih dobavljača 
za propale prehrambene proizvode (koji su propali u prostorijama kupca, a koje nije 
uzrokovano nemarom ili greškom dobavljača). Takođe, njome se definišu prakse koje 
su nepoštene ukoliko nisu prethodno jasno i nedvosmisleno ugovorene (i kao takve 
nisu poželjne za obe strane): povraćaj neprodatih i propalih prehrambenih proizvoda 
dobavljačima, plaćanje dobavljača za skladištenje, izlaganje, „ulistavanje“ u asortiman, 
plaćanje dobavljača kupcu za promotivne (marketinške) aktivnosti, plaćanje dobavljača 
za stavljanje prehrambenih proizvoda na tržište od strane kupca. 

Osim toga, Predlog direktive zateva da se u zemljama članicama uspostave tela 
nadležna za sprovođenje definisanih pravila. Ovaj zadatak mogu na sebe da preuzmu 
već postojeća nacionalna tela koja su nadležna za zaštitu konkurencije u cilju veće efi-
kasnosti. Pritužbe bi mogli da podnose pojedinačni proizvođači ilinjihova udruženja, a 
nadležna tela bi mogla da pokreću istragu na osnovu pritužbe, ali i na osnovu sopstvene 
inicijative. Ona bi bila ovlašćena i za prikupljanje informacija, izricanje mera zabrane 
i izricanje novčanih kazni. Sva nacionalna tela zemalja članica bi imala zajedničke 
godišnje sastanke u Briselu radi podnošenja izveštaja o radu i međusobne koordinacije 
i razmene iskustva. 

Ukoliko dođe do uvajanja i implementacije ovog Predloga direktive na jedinstven-
om evropskom tržištu to bi ujednačavanjem pravila o nepoštenim trgovačkim prak-
sama dovelo do višeg niova konkurentnosti ali i višeg nivoa standard stanovništva 
koji žive od poljoprivrede. Osim toga, to bi doprinelo stabilnijoj poziciji svih malih i 
srednjih učesnika koji u kanalima marketinga deluju na strani ponude prehrambenih 
proizvoda, a koji značajno doprinose efikasnosti i efektivnosti ukupne distribucije. 

3. STRATEŠKA OPREDELJENJA I POSTOJEĆI ZAKONODAVNI 
OKVIR U REPUBLICI SRBIJI

Postojanje konkurentskog tržišta je jedan od osnovnih preduslova za ostvarivanje 
efikasne alokacije resursa, ekonomskog rasta i održivog nivoa zaposlenosti u privredi 
jedne zemlje. Iz tog razloga nosioci javne politike treba preventivno da prate tržište i 
predlažu mere koje jačaju konkurenciju na tržištu u slučaju kada konkurentski uslovi 
ne garantuju postojanje efikasne konkurencije.[6]

Trgovinska politika treba da bude u funkciji stvaranja jednakih uslova za sve 
učesnike, intenzivnije konkurencije i samim tim stvaranje povećanja mogućnosti iz-
bora za potrošače u okviru konkurentskog okruženja. Mere države moraju biti pažljivo 
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odmerene kako se ne bi ugrozilo funksionisanje tržišnog mehanizma, odnosno u pravcu 
uticaja na funkcionisanje kanala marketinga koje za svoj konačan rezultat moraju da 
imaju ostvarenje ekonomskog rasta i efikasnu racionalizaciju aktivnosti.Učesnici na 
tržištu nastoje da poboljšaju svoju tržisnu poziciju, dok nosioci javne politike nastoje 
da obezbede uslove zajednake uslove za sve učesnike. Suprostavljeni interesi stejkoldera 
mogu dovesti do pojave konf likata u različitim fazama i veoma je važno nastojati da se 
svedu na što je moguće manju meru kako bi sve zainteresovane strane bile zadovoljne. 

Poslednjih nekoliko decenija dolazi do strukturnih promena na tržištu, podizanja 
nivoa koncetracije i vertikalnog povezivanja učesnika na tržištu. Snaga se pomera na 
učesnike na kraju lanca snabdevanja i u takvim situacijma se dešava da dođe do konf-
likata između različitih učesnika na tržištu. To je doprinelo postojanju različitih nivoa 
pregovaračke snage i ekonomskih neravnoteža u pojedinim trgovinskim odnosima 
između učesnika u lancu. Iako su razlike uobičajene, dešava se da dođe do njihove 
zloupotrebe. U skladu sa tim, i regulisanje nepoštenih trgovačkih praksi i tom smislu 
promene u konceptu i sadržaju trgovinske politike treba da budu u skladu sa strateškim 
opredeljenjima i sadržajem postojeće politike konkurencije na tržištu.

Poslednjih godina postaje aktuelno pitanje narušavanja poštenih poslovnih 
običaja. U propisima Republike Srbije pojedinačno su rešeni neki oblici praksi koje 
mogu biti svrstane u nepoštene. 

Zakonom o rokovima izmirenja novčanih obaveza u komercijalnim transakci-
jama iz 2012. godine [9] definisan je rok plaćanja koji ne može biti duži od 60 dana. 
Polazna osnova za donošenje ovog zakona je Direktiva Evropske 2011/7/EU o kašnjenju 
u plaćanjima u komercijalnim transakcijama (DIRECTIVE 2011/7/EU OF THE EU-
ROPEAN PARLIAMENT AND OF THE COUNCIL of 16 February on combating late 
payment in commercial transactions). Cilj je da se osigura poštovanje roka plaćanja 
kako bi se obezbedilo pravilno funkcionisanje tržišta i podstakla konkurentnost, pre 
svega mali i srednjih privrednih subjekata. Nepoštovanje rokova plaćanja postalo je 
uobičajeno u komercijalnim transakcijama jer predstavlja najjeftiniji izvor finansiran-
ja trgovaca na štetu dobavljača.Zakonom je predviđeno da ukoliko ugovorom između 
privrednih subjekata nije ugovoren rok za izmirenje novčanih obaveza ili ukoliko ne 
postoji pisani ugovor, ili ukoliko je ugovoren duži rok od propisanog dužnik je dužan 
da bez prethodne opomene izmiri novčanu obavezu u roku od najkasnije 60 dana.Za 
kašnjenje u plaćanjim predviđena je zatezna kamata.

Osim toga, Zakonom o trgovini [8] predviđena je zbrana nepoštene tržišne utak-
mice. Nepoštena tržišna utakmica (nelojalna konkurencija) definisana je kao „radnja 
trgovca usmerena protiv drugog trgovca, odnosno konkurenta, kojom se krše kodeksi 
poslovnog morala i dobri poslovni običaji, i kojom se nanosi ili može naneti šteta dru-
gom trgovcu (konkurentu), a naročito: 

•	 iznošenjem neistinitih i uvredljivih tvrdnji o drugom trgovcu; 
•	 iznošenjem podataka o drugom trgovcu ili njegovoj robi ili usluzi, koji su us-

mereni na narušavanje ugleda i poslovanja tog trgovca; 
•	 prodajom robe sa oznakama, podacima ili oblikom, kojima se opravdano 

stvara zabuna kod potrošača u pogledu izvora, kvaliteta i drugih svojstava te robe; 
•	 sticanjem, korišćenjem i odavanjem poslovne tajne bez saglasnosti njenog im-

aoca, radi otežavanja njegovog položaja na tržištu; i
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•	 obećanje, odnosno davanje poklona veće vrednosti, imovinskih ili drugih po-
godnosti drugim trgovcima, kako bi se njihovom davaocu obezbedila prednost u odno-
su na konkurente.“

Trgovac koji pretrpi štetu zbog radnje nepoštene tržišne utakmice, ima pravo na 
naknadu te štete. Oštećena strana u sudskom postupku može da zahteva utvrđivanje 
radnje nepoštene tržišne utakmice, zabrane njenog daljeg vršenja, otklanjanje posledi-
ca, kao i nadoknadu materijalne i nematerijalne štete zbog povrede ugleda

I Zakonom o oglašavanju [10], transponovanjem Direktive 2006/114/EU o 
obmanjujućem i uporednom oglašavanju (DIRECTIVE 2006/114/EC OF THE EU-
ROPEAN PARLIAMENT AND OF THE COUNCIL of 12 December 2006 concerning 
misleading and comparative advertising) predviđena je zaštita od nelojalne konkuren-
cije drugih učesnika. Pod obmanjujućim oglašavanjem podrazumeva se oglašavanje 
koje na bilo koji način, uključujući način prikazivanja, obmanjuje ili je verovatno da 
će obmanuti primaoce oglasne poruke, koje zbog takve obmanjujuće prirode može da 
utiče na njihovo ekonomsko ponašanje ili koje zbog toga škodi ili je verovatno da će 
naškoditi konkurentu oglašivača i zakonom je zabranjeno. Uporedno oglašavanje je 
dozvoljeno ukoliko nije obmanjujuće, kao i ako  poredi robu ili usluge namenjene za-
dovoljavanju istih potreba ili iste svrhe;vrši objektivno poređenje jednog ili više ma-
terijalnih, relevantnih, proverljivih i reprezentativnih svojstava tih roba ili usluga, što 
može da uključuje i cenu; ne omalovažava niti obezvređuje žigove, trgovački naziv, 
oznake geografskog porekla ili druge oznake po kojima se konkurent prepoznaje ili 
izdvaja, njegovu robu ili usluge, aktivnosti ili okolnosti u kojima se konkurent nalazi;u 
pojedinačnom slučaju se odnosi na proizvode sa istom oznakom porekla;ne zloupotre-
bljava ugled konkurenta, njegovog žiga, trgovačkog naziva, ili druge oznake po kojoj 
se konkurent prepoznaje ili izdvaja, ili oznake porekla konkurentskog proizvoda;ne 
predstavlja robu ili usluge kao imitacije ili replike robe ili usluga koje nose zaštićeni 
žig ili trgovački naziv i ne unosi zabunu u pogledu identiteta oglašivača u odnosu na 
konkurenta, kao i zabunu u pogledu robe ili usluga, žigova, trgovačkog naziva ili druge 
oznake po kojoj se prepoznaju ili izdvajaju oglašivač i njegov konkurent.Zakonom su 
predviđene upravne sankcije u cilju zaštite i građana i konkurencije, ali je omogućena 
i paralelana sudska zaštita za kršenje ovih odredaba.

Postojećim zakonskim rešenjima, koji se uglavnom odnose na odnosne između 
konkurenata, a ne između učesnika u vertikalnom lancu snabdevanja predviđen je 
mehanizam sudske zaštite. Međutim, nepoštenim radnjama jače strane uglavnom su 
izloženi mali i srednji učesnici na tržištu, poljoprivredni proizvođači i preduzetnici, 
i kod njih je prisutna doza straha da bi pokretanje sudskog spora moglo navesti jaču 
stranu na raskid ugovora i zato ništa ne preduzimaju. Faktor straha je naročito izražen 
kod lako kvarljivih proizvoda za koje je tržište ograničeno i kada slabija strana nema al-
ternativu u poslovanju sa jačom stranom. Još uvek nema pokrenutih tužbi protiv nelo-
jalne konkurencije. Sve ovo navodi na je potreno intervenisati u segmentu unapređenja 
odnosa u kanalima marketinga.

Strategija razvoja trgovine do 2020. godine, usvojena 2016. godine [6], navodi 
da nefer ponašanje trgovaca prema proizvođačima “treba da bude predmet praćenja 
od strane organa zaduženih za očuvanje konkurencije na tržištu”, kao i da je u cilju 
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unapređenja zaštite malih trgovinskih preduzeća i preduzetnika u trgovinskom sek-
toru neophodno sprovesti “kontrolu nefer trgovinske prakse u lancu snabdevanja”. 
Takođe, u istom dokumentu se, u segmentu koji se odnosi na zaštitu potrošača, na-
vodi da prioritet treba da bude sankcionisanje nepoštene poslovne prakse i nepravičnih 
ugovornih odredaba. Sve navedeno, nesumnjivo, daje pravo, ali i obavezu proaktivnog 
delovanja od strane insitucija Republike Srbije u području regulisanja i sankcionisanja 
nepoštenog (nefer) ponašanja učesnika na tržištu. 

4. DALJE UREĐENJE NEPOŠTENIH TRGOVAČKIH PRAKSI
Promene na tržištu Republike Srbije, s jedne strane, i obaveza preuzeta Sporazu-

mom o stabilizaciji i pridruživanju s obzirom da će uskoro i na nivou Evropske unije 
postojati direktiva koja mora biti transponovana u nacionalno zakonodavstvo, s druge 
strane nameću potrebu da se regulišu nepoštene trgovačke prakse.

Nacrtom zakona o trgovini koji je bio na javnoj raspravi u februaru 2019. godine 
definisana je nepoštena trgovačka praksa kao „postupanje suprotno načelu savesnosti 
i poštenja, načelu ravnopravnosti ugovornih strana, načelu jednake vrednosti davanja 
i dobroj poslovnoj praksi, kojim se neopravdano i/ili nesrazmerno prenosi rizik poslo-
vanja na druge učesnike u lancu snabdevanja, odnosno netransparentno ili jednostra-
no i retroaktivno nameću obaveze ili menjaju uslovi ugovora, kao što su bezuslovni 
povrat robe, uslovaljavanje prodaje kompenzacijom, nametanje obaveze plaćanja u 
visini koja nije adekvatna vrednosti usluge koja se naplaćuje poput naknade za izla-
ganje i uvrštavanje proizvoda u asortiman i slično.“ Takođe, Nacrtom je predviđeno da 
se nepoštena trgovačka praksa uredi posebnim propisom.

Nadležne institucije su već pred sebe stavile zadatak da regulišu nepoštene 
trgovačke prakse posebnim propisom. Međutim, nepoštene trgovačke prakse su defin-
isane šire od Predloga direktive koja se odnosi samo na lanac snabdevanja hranom. 
Iako Direktiva predstavlja minimum harmonizacije, odnosno ostavlja državama pros-
tor da prilagode propis specifičnostima tržišta, mere moraju biti pažljivo odmerene. 
I iskustva nekih zemalja pokazuju da pretrano restriktivne mere nisu dale najbolje 
rezultate. Hrvatska je zabranila sve oblike naknada za promociju u maloprodajnim 
objektima, kao što je naknada za ulistavanje, pozicioniranje i slično. U periodu 
usklađivanja sa novim zakonom kojim se uređuju nepoštene trgovačke prkase, trgovci 
su sve te naknade izračunali i na osnovu njih su tražili snižavanje neto cene što je 
dobavljače stavilo u još nepovoljniji položaj. Iz tog razloga, zakon je u javnosti ocenjen 
kao populistički, pri čemu nisu zadovoljni ni trgovci ni dobavljači. Stvarne efekte će 
pokazati analiza koja treba da bude sprovedena nakon dve godine od primene zakona.

Donošenju bilo kog propisa kojim se uređuju nepoštene trgovačke prakse treba 
da prethodi analiza tržišta. Neophodno je utvrditi koje su to trgovačke prakse koje se 
mogu podvesti pod nepoštene, kao i u kojim segmentima su zastupljene. Analiza treba 
da pokaže da je potrebno regulisati odnose samo u lancu snabdevanja hranom u kom 
su poljoprivredni proizvođači kao najranjivija kategorija na tržištu ili treba obuhvatiti 
sve učesnike na tržištu. Iako se pregovaračka moć koncentriše na kraju lanca snab-
devanja i u kanalima marketinga sve dominantniju poziciju imaju maloprodavci, taj 
uticaj može biti i obrnutog smera. Na tržištu Republike Srbije imamo veliki broj malih 
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i srednjih privrednih subjekata i preduzetnika u oblasti trgovine koji mogu biti pod 
uticajem nefer ponašanja jačih dobavljača koji ih često uslovljavaju kupovinom šireg 
asortimana nego što im je potreban i kupovinom proizvoda koji se ne uklapaju u njihov 
koncept poslovanja što se direktno odražava na njihovu efikasnost.

Činjenice ukaziju da je u Republici Srbiji neophodan propis kojim se uređuju 
nepoštete trgovačke prakse. Međutim, mere moraju biti pažljivo odmerene jer, kao 
što njihovo eliminisanje može dovesti do unapređenja efikasnosti čitavog lanca, tako i 
pogrešno preduzete mere mogu izazvati negativne efekte.

5. ZAKLJUČAK
Poslednjih nekoliko decenija u maloprodajnom sektoru dešavaju se velike 

promene koje dovode do sve veće koncentracije i vertikalne integracije. Novi odnosi na 
tržištu utiču na pojavu kompleksnih ugovornih odnosa između različitih dobavljača i 
trgovaca. U situacijama kada dobavljači imaju veoma poznat brend oni će imati jaču 
pregovaračku snagu, dok će mali i lokalni proizvođači imati manju pregovaračku sna-
gu u odnosu sa trgovcima. Kao rezultat u komercijalnim odnosima između subjektata 
značajno različite pregovaračke snage mogu se javiti nepravične ugovorne odredbe koje 
nameće jača strana.

Ovakve pojave se nisu mogle u potpunosti rešiti antimonoplskim zakonodavs-
tvom. Propisi iz oblasti zaštite konkurencije bave se slučajevima koji su obuhvaćeni 
članom 102 Ugovora o funkcionisanju Evropske unije, odnosno slučajevima kada 
jedna ugovorna strana ima dominantnu poziciju. Međutim, mali je broj učesnika koji 
ima dominantnu poziciju i sve je češći slučaj da postoje neravnoteže u pregovaračkim 
pozicijama kada ni jedna strana nema dominantnu poziciju. Potrebe tržišta i nepo-
stojanje regulatornog okvira koji nude postojeći propisi o uređenju tržišta i zaštiti 
tržišne utakmice uticali su na neohodnost pripreme pravnog rešenja na nivou Ev-
roske unije. Evropksa komisija je 2018. godine pripremila Predlog direktive kojim se 
uređuju nepoštene trgovačke prakse, odnosno poslovanje između subjekata nejednakih 
pregovaračkih snaga.

Trenutno ni u Republici Srbiji ne postoji propis kojim su regulisani nepošteni obl-
ici poslovanja ukoliko jedna strana nema dominantnu poziciju na tržištu. Zloupotreba 
dominantne pozicije na tržištu regulisana je propisima o zaštiti konkurencije, dok su 
pored toga i nekim drugim propisima regulisani oblici koji se odnose na nefer postu-
panje, pre svega prema konkurentima. Iz tog razloga, neophodna je dopuna propisa 
koji se odnose na funkcionisanje tržišta. S druge strane, nakon usvajanja Direktive o 
nepoštenim trgovačkim praksama to će biti i obaveza u skladu sa Sporazumom o stabi-
lizaciji i pridruživanju i dugoročnim smernicama i razvojnom ciljevima Unije, njenim 
zakonodavnim okvirom i pozitivnom praksom. Direktiva o nepoštenim trgovačkim 
praksama treba da posluži kao značajan osnov za unapređenje funkcionisanja tržišta 
Srbije. S obzirom da Direktiva zahteva minimum harmonizacije ostavlja mogućnost 
državama članicama da prilagode propise stanju na sopstvenim tržištima.

Nacrtom zakona o trgovini koji je trenutno u pripremi predviđeno je donošenje 
novog propisa kojim će biti uređene nepoštene trgovačke prakse, međutim donošenju 
tog propisa treba da prethodi analiza tržišta. Propisi kojima se utiče na funkcionisanje 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
326

tržita su posebno osetljivi i potrebno je razmotiriti stavove svih učesnika pre preduzi-
manja bilo kakvih akcija. Takođe, efekte preduzetih mera treba pratiti kontinuirano, 
i ex ante analiza treba da bude osnova za praćenje efekata preduzetnih mera. Uticaj 
države ne sme da ugrozi funkcionisanje tržišnog mehanizma već da utiče na njegovu 
efikasnost i jednake i fer uslove za sve učesnike.
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Apstrakt:  U ćelijama živih bića se nalaze molekuli dezoksiribonukleinske kiseline (DNK) 
koji predstavljaju osnovi genetički materijal. Strukturu molekula DNK čine dva spiralna, me-
đusobna povezana komplementarna lanca nukleotida. Lanci nukleotida su međusobno pove-
zani vodoničnim vezama, dok geni predstavljaju delove DNK molekula. Određeni broj gena 
sadrži u sebi podatke i pravila za sintezu određenih vrsta proteina koji su potrebni organizmu. 
Svega 1[%] DNK čine geni koji definišu pravila i sadrže podatke za kreiranje proteina, dok 
preostalih 99[%] gena su tzv. nekodirajući geni koji ne sadrže podatke i pravila za kreiranje 
proteina. Genom predstavlja kompletnu DNK organizma, što znači da uključuje u sebe i sve 
gene organizma. Svaki genom sadrži podatke koji su potrebni za izgradnju, funkcionisanje i 
održavanje organizma. Kod ljudi se kopija celog genoma (kog čine više od 3 milijardi DNK 
baznih parova) nalazi u svim ćelijama koje imaju nukleus. U ljudskom telu postoji približno 
oko 3,7x10 13 ćeija, pri čemu postoji oko dvestotine vrsti različitih ćelija koje imaju drugačije 
funkcije. Na osnovu navedenog, genom se može posmatrati kao softver čijim pokretanjem 
će biti izvršene sledeće funkcije: izgradnja organizma, stavljanje organizma u režim rada i 
održavanje rada organizma u granicama predviđenih parametara koji su definisani u samom 
algoritmu genoma. Kod koji se koristi za pisanje ovog programa se sastoji samo od četiri slo-
va. Ta četiri slova predstavljaju različite tipove hemijskih modula, tj. nukleobaze. (A-adenin, 
C-citozin, G-guanin i T-timin). Sparivanjem nukleobaza A- T i C-G nastaje dvostruka spirala 
koju čini DNK. Povezivanjem više molekula DNK u okviru jedne ćelije nastaje hromozom. 
Genom, kao softver, predstavlja biblioteku koda, dok analogno ovom razmatranju, hromozom 
se može posmatrati kao deo te biblioteke, tj. hromozom se može smatrati skupom knjiga u toj 
biblioteci/genomu u kojima se nalaze ispisi izvršenih programa koji se odigravaju u toku deobe 
ćelije. Razvojem tehnika sekvenciranja gena postavljen je novi cilj: identifikovanje sekvenci 
gena. Brz i konstantan tehnološki napredak u bioinformatici i genomici je omogućio kreiranje 
odgovarajućih alata za analizu velikog broja podataka. Zahvaljući analizi ogromne količine 
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nestruktuiranih podataka moguće je napraviti profile velikog broja analiziranih uzoraka. Kao 
osnovne metode pri analizi ovako velikih skupova nestruktuiranih podataka se koriste metode 
dubokog učenja. U ovom radu će biti razmotreni načini zlonemarne upotrebe sekvenciranja 
ljudske DNK, tj. načini na koje je moguće hakovati ljudsku DNK. Proces koji će omogućiti 
otkrivanje regija u kojima se javljaju određene bolesti se zasniva na „paljenju“ i „gašenju“ 
određenih gena unutar genoma, tj. taj postupak se naziva hakovanje DNK. Nekodirajući geni 
se više ne smatraju otpadaom u DNK, već je eksperimentalno potvrđeno da deo ovih gena 
utiče na „paljenje“ i „gašenje“ pojedinih gena koji služe za sintezu proteina. Može se reći da ne-
kodirajući geni imaju ulogu regulatornih elemenata u DNK, a samim tim mogu biti podložni 
zlonamernim napadima i promenama. Prednost regija nekodirujućih gena je u tome što su te 
regije veličine 0,1[kb] do 2[kb], a samim tim je i složenost regije manja u odnosu na regije ko-
dirajućih gena. Postojanje nedovoljno ispitanih regija nekodirajućih gena ostavlja mogućnost 
za promenu ljudske DNK. Upravo zbog tih osobina ove regije mogu predstavljati potencijalnu 
opasnost. U genomu su, između ostalog, zapisane i karakteristike određenih populacija koje 
su, opet, u vezi sa proteinima koji se sintetišu unutar DNK. Otkrivanjem načina promene 
proteina koje geni sintetišu može se uticati na celu populaciju. Sa druge strane, autori u radi 
postavljaju i razmatraju pitanje na koji način je pravno zaštićen pristup uzorcima DNK i koje 
su mere bezbednosti koje su u tu svrhu primenjene.

Ključne reči:  DNK, geni, genom, hromozom, proteini, nekodirujuće regije, hakovanje, metode 
zaštite.
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Abstract:  In living cells, there are molecules of deoxyribonucleic acid (DNA) and those 
molecules represents genetic material. The structure of DNA molecules is consists of two 
helical, interconnected complementary nucleotide chains. Nucleotide chains are intercon-
nected by hydrogen bonds. Genes represents parts of DNA molecules. A certain number of 
genes contains data and rules for the synthesis of certain types of proteins that are needed 
by the organism. Only 1 [%] of DNA consists of genes that define rules and contain data for 
protein creation, while the remaining 99 [%] of genes are so-called non-coding genes that 
do not contain data and rules for protein creation. Genome is a complete DNA of organ-
ism, which means that genome represents all genes of the organism. Each genome contains 
the data needed for the construction, functioning and maintenance of the organism. In hu-
man organisms, a copy of the entire genome (consisting of more than 3 billion DNA base 
pairs) is found in all cells that have a nucleus. In the human body, there are approximately 
3.7x1013 cells. In that number of cells there are almost two hundred different types of cells 
which have different functions. On the basis of the above, the genome can be considered as a 
software whose running will perform the following functions: building the organism, placing 
the organism in the mode of operation and maintaining the work of the organism within the 
limits of the predicted parameters defined in the genome algorithm itself. The code used to 
write this program consists of only four letters. These four letters represent different types of 
chemical modules, i.e. nucleobase. (A-adenine, C-cytosine, G-guanine and T-thymine). By 
matching nucleobases A-T and C-G, a double spiral of DNA is produced. Connecting more 
DNA molecules within a single cell it will forms a chromosome. The genome, as a software, 
is a library of code, while in analogy with this consideration, chromosome can be viewed 
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as part of that library, i.e. chromosome can be considered as certain number of books in 
that library/genome that contain printouts of executed programs that take place during the 
division of the cells. Developing a genetic sequencing technique set a new goal: identifying 
the sequence of the gene. Rapid and constant technological advancement in bioinformatics 
and genomics has enabled the creation of appropriate tools for analyzing a large number of 
data. Thanks to the analysis of the huge amount of unstructured data it is possible to make 
profiles of a large number of analyzed samples. The basic methods for analyzing such large 
sets of unstructured data are using deep learning methods. In this paperwill be considered 
the methods of malicious use of sequencing of human DNA, i.e.will be discussed the ways in 
which human DNA can be hacked. The process that will enable the detection of regions in 
which certain diseases occur is based on the “turn on” and “turn off ” certain genes within 
the genome, i.e. this procedure is called DNA hacking. Non-coding genes are no longer con-
sidered as waste in DNA, but some of those regions have been ability (experimentally con-
firmed)to “turn on” or “turn off ” certain genes that synthesizecertain proteins. It can be said 
that non-coding genes play the role of regulatory elements in DNA and therefore it can be 
subjectof malicious attacks. The advantage of non-codingregions is that those regions are in 
the range of 0.1 [kb] to 2 [kb], and therefore the complexity of the region is lower in relation 
to regions of the coding genes. The existence of insufficiently examed regions of non-coding 
genes leaves the possibility of changing human DNA. This region can pose a potential dan-
ger. In the genome, among other things are the characteristics of certain populations, which 
are, again, related to proteins that are synthesized within the DNA. Detecting the ways of 
changing the proteins that genes synthesize, could be changed the DNA of the entire popula-
tion. On the other hand, the authors in this paper asks and discuss the questions of legall 
protecting DNA and what security measures are being applied for this purpose.

Keywords:  DNA, genes, genes, chromosomes, proteins, non-coding regions, hacking, protection 
methods.
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1. UVOD
U ćelijama živih bića se nalaze molekuli dezoksiribonukleinske kiseline (DNK) 

koji predstavljaju osnovigenetički materijal. Strukturu molekula DNK čine dva spi-
ralna, međusobna povezana komplementarna lanca nukleotida. Lanci nukleotida su 
međusobno povezani vodoničnim vezama, dok geni predstavljaju delove DNK mole-
kula [1]. Određeni broj gena sadrži u sebi podatke i pravila za sintezu određenih vrsta 
proteina koji su potrebni organizmu. Svega 1[%] DNK čine geni koji definišu pravila 
i sadrže podatke za kreiranje proteina, dok preostalih 99[%] gena su tzv. nekodirajući 
geni koji ne sadrže podatke i pravila za kreiranje proteina. Kodirajuće regije DNK se 
nazivaju egzonima (eng. exon – expressed on), a nekodirajuće regije se nazovaju in-
tronima (eng. intron - intragenic region, tj. region unutrar gena) [2]. Genom predstavlja 
kompletnu DNK organizma, što znači da uključuje u sebe i sve gene organizma. Svaki 
genom sadrži podatke koji su potrebni za izgradnju, funkcionisanje i održavanje or-
ganizma. Kod ljudi se kopija celog genoma (kog čine više od 3 milijardi DNK baznih 
parova) nalazi u svim ćelijama koje imaju nukleus. U ljudskom telu postoji približno 
oko 3,72x1013[3] ćelija, pri čemu postoji oko dvestotine vrsti različitih ćelija [4] koje 
imaju drugačije funkcije. Sparivanjem nukleobaza A-T i C-G nastaje dvostruka spirala 
koju čini DNK [1]. Povezivanjem više molekula DNK u okviru jedne ćelije nastaje hro-
mozom. 

Kroz postupak sekvinciranje genoma je utvrđeno da je 99,9 [%] [5] genoma kod 
svih ljudi na svetu identično, što znači da se cela populacija ljudi na Zemlji razlikuje u 
0,1 [%]. Mutacija je promena u genomu koja se javlja, jer je DNK oštećena ili se mogu 
javiti problemi u procesu deobe ćelija. Da bi pretraga podataka koji se javljaju unutar 
DNK bila moguća potrebno je primeniti i razumeti tzv. Centralnu dogmu molekularne 
biologije koju je 1958. godine postavio Fransis Krik (Francis Crick) [6], a koja glasi: 
„Prenos informacija od nukleinske kiseline ka nukleinskoj kiselini je moguć, isto kao što 
je moguć i prenos informacija od nukleinske kiseline ka proteinu. Sa druge strane prenos 
informacija od proteina ka proteinu nije moguć, kao što nije moguć prenos informacija 
od proteina ka nukleinskoj kiselini”. Sledi uprošćena slika koja prikazuje prenos poda-
taka. Slika je uprošćena, jer je izbačen korak splajsovanja (eng. splicing), tj. korak koji 
sledi nakon transkripcije i u kome dolazi do izbacivanja introna iz kopirane DNK.U 
procesu transkripcije dolazi i do prevođenja nukleobaze T (timin) u nukleobazu U 
(uracil) koja postoji kod RNK (ribonukleinska kiselina). 

Proteni su najzastupljeniji makromolekuli u živim organizmina i predstavljaju 
gradivne blokove ćelija. Sastavljeni su od nizova aminokiselina (tipičan protein se sas-
toji od 300 do 400 aminokiselina), a njihova uloga u živim organizmima je raznovrsna 
[7]. Centralna dogma ne dozovoljava kreiranje proteina iz proteina, niti kreiranje nuk-
leinske kiseline iz proteina, ali dozvoljava fizičku interakciju između samoh proteina 
koja se označava sa PPI (Protein-Protein Interaction). Na osnovu interakcija između 
proteina može biti kreirana mreža interakcija proteina, tzv. PIN (Protein Interaction 
Network).
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Slika 1.1 Tok prenosa podataka u genomu

2. PRIMENA ALGORITAMA KLASIFIKACIJE U 
BIOINFORMATICI

Genom, kao softver, predstavlja biblioteku koda, dok analogno ovom razmatranju, 
hromozom se može posmatrati kao deo te biblioteke, tj. hromozom se može smatrati 
skupom knjiga u toj biblioteci/genomu u kojima se nalaze ispisi izvršenih programa 
koji se odigravaju u toku deobe ćelije.

Na osnovu navedenog, genom se može posmatrati kao softver čijim pokretanjem 
će biti izvršene sledeće funkcije: izgradnja organizma, stavljanje organizma u režim 
rada i održavanje rada organizma u granicama predviđenih parametara koji su defin-
isani u samom algoritmu genoma. Kod koji se koristi za pisanje ovog programa se sas-
toji samo od četiri slova. Ta četiri slova predstavljaju različite tipove hemijskih modula, 
tj. nukleobaze (A-adenin, C-citozin, G-guanin i T-timin).

Na slici koja sledi je dat deo sekvencirane DNK metodom Sangera.
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Slika 2.1 Rezultat sekvenciranja genoma 
Izvor: https://mcic.osu.edu/genomics/capillary-sequencing [Pristup: 19.03.2019.]

Sekvenciranjem se DNK može predstaviti kao niz A-T i C-G kombinacija, tj. deo 
koda se može predstaviti u Fasta formatu [8]:

GGCAGATTCCCCCTAGACCCGCCCGCACCATGGTCAGGCATGCCCCTC-
CTCATCGCTGGGCACAGCC…[9]

Razvojem savremenih metoda sekvenciranja, kao što je to metoda Illumina 
sekvenciranja [10], smanjuje se cena sekvenciranja, što je prikazano na sledećoj slici.
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Slika 2.2 Cena koštanja procesa sekvenciranja
Izvor: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:DNA_Sequencing_Cost_per_

Genome_Over_Time.jpg [Pristup: 21.03.2019.]

3. ZAKLJUČAK
Cena obrade DNK postupkom sekvenciranja je znatno opala (slika 2.2), što dovodi 

do lakše obrade sekvencirane DNK. Alati koji se koriste za pretragu velike količine 
podataka, kao što je kreirani fajl nakon DNK sekvenciranja, su pisani u programskom 
jeziku Pajton (Python). Pajton u sebi sadrži veliki broj različitih paketa, a jedan od 
njih je Pysam koji omogućava obradu fajlova koji predstavljaju genom, tj. obradu Fasta 
fajlova. Na ovaj način ljudska DNK može biti relativno brzo analizirana, a dobijeni po-
daci mogu pomoći u kreiranju personalizovanih lekova. Zahvaljući bioinformatičkim 
algoritmima može se dobiti DNK sa svim traženim statističkim podacima. 

Problem koji se može javiti tokom kreiranja DNK baze ljudi leži u činjenici da 
neko može zloupotebiti dobijene podatke na više načina. Kako je količina podataka 
stalno u porastu, postoji potreba za njihovim pohranjivanjem. Jedan od memorijskih 
medijuma koji se može koristiti za skladišetenje podataka je DNK. Upravo je u tome 
problem. Zahvaljući kriptografiji određeni fajl može biti enkriptovan, ali postoje alati 
koji služe za napad i upad u sistem radi narušavanja integriteta podataka. DNK, kao 
što je predstavljeno u radu, predstavlja jedan ogroman fajl koji može biti hakovan i 
zloupotrebljen. Sa druge strane raste popularnost RFID (Radio-frequency identifica-
tion) čipova čijom upotreba je korisna i to pogotovo u medicini [11]. Sa druge strane 
ugradnjom ovih čipova u ljudsko telo potencijalno se omogućava pristup DNK i njenoj 
modifikaciji. Oblast koja pokriva ugradnju čipova nije još uvek u potpunosti pravno 
ispitana i definisana, ali  postoje određeni zakoni koji sprečavaju zloupotrebu RFID 
čipova(primer zakona [12]). 

Autori rada su svesni da je tajnost privatnih podataka usled korišćenja društvenih 
mreža i same neopreznosti pojedinaca pod velikim upitom. Ovaj rad predstavlja 
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pokušaj skretanja pažnje na eventualne posledice koje mogu nastati ukoliko se ne 
definišu određeni zakoni koji će sprečiti zloupotrebu DNK. Zakoni koji bi bili donešeni 
bi trebalo da budu donošeni u okviru Ujedinjenih Nacija i da budu implementirani u 
celom svetu. Može se činiti da je ova budućnost daleko, ali je u stvari veoma blizu i 
biće još bliža razvojem sistema veštačke inteligencije koji će omogućiti što efikasniju 
pretragu i modifikovanje podataka. Najbolji način završetka rada je sledeća slika koja 
prikazuje da se DNK može posmatrati kao skup podataka koji moguće matematički 
obraditi i kome se može pristupiti pomoću odgovarajućih resursa.

Slika 3.1 Genom kao skup logičkih jedinica i nula
Izvor: http://cnv.gene-quantification.info/ [Pristup: 25.03.2019.]
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Apstrakt:  Ubrzane globalne promene koje su se desile krajem 20. i početkom 21. veka i još 
uvek se dešavaju, usmerena aktivnost Evropske Unije u zaokruživanju Unije kao geografske 
celine, ali i proces stvaranja nacionalnih država na delu prostora jugistočne Evrope, uslovili 
su nužno i nove oblike prekograničnih kriminalnih aktivnosti u ovom regionu sa dalekosež-
nijim posledicama, za čijim suzbijanjem je bio potreban kvantitaivno i kvalitativno drugačiji 
pristup u odnosu na postojeći. Uzimajući u obzir činjenicu da kriminlci i kriminlana udru-
ženja u svom delovanju ne poznaju za granice, da se u svom kriminalnom delovanju često 
udružuju sklapanjem međunarodnih saveza, nije bilo dovoljno da se sistemskim zakonodav-
stvom ovo pitanje uredi samo na nacionalnom nivou. Posebno, imajući u vidu da kriminalna 
delovanje urušavaju i korumpiraju legitnmnu ekonomiju, društvo i vladavinu prava, ljudska 
prava i dostignute civilizacijske vrednosti, ovaj fenomem je postavljen visoko na listi prioriteta 
kao društveno opasno delovanje. Kao odgovor na ovaj fenomem je i konstituisanje Centra za 
sprovođenje zakona u jugoistočnoj Evropi (SELEC) sa sedištem u Bukureštu, nastao transfo-
ramcijom Regionalnog centra za borbu protiv prekograničnog kriminala (SECI). Osnivački 
dokument SELEC-a je Konvencija o Centru za sprovođenje zakona u jugoistočnoj Evropi, koja 
je stupila na snagu 7. oktobra 2011. godine, kada je SECI Centar postao SELEC, dok su njegove 
operativne i strateške sposobnosti prenešene na SELEC, kao naslednika. SELEC predstvalja 
organ centralnog gonjenja za suzbijanje prekograničnog kriminala u ovom delu Evrope i daje 
važnu potporu pravosudnim organima u sprovodjenju istražnih i sudskih postupaka. Srbija je 
ovu Konvenciju ratifikovala 18.otobra iste godine. Države članice su u sedištu SELEC-a pred-
stavljene preko oficira za vezu dok su u nacionalnim državama formirane Nacionalne kon-
taktne (fokalne) tačke Centra. Glavni zadaci SELEC-a su definisani njegovom Konvencijom i 
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usmereni su na bržoj i koordiniranoj razmeni informacija između članica, zajedničke i koor-
dinisane operacije, formiranje zajedničkih istražnih timova i pomoć u istražnim postpucima u 
državama članicama. Kao regionalna organizacija sa međunarodnopravnim subjektivitetom 
u okviru svog delovanja SELEC ima svoje organe koji su samostalni i nezavisni u odnosu na 
državu članicu iz koje dolaze, te u tom smislu uživaju određene privilegije i imunitete koji se 
odnose, kako na samu organizaciju, tako i na lica koja učestvuju u radu SELEC-a. Najvažniji 
organi SELEC-a su Savet, koga čine po jedan predstvanik države članice i njegov zamenik i 
Sekretarijat koga čine generalni direktor, direktori i osoblje SELECA-a. Pored 11 država čla-
nica, SELEC ima i 24 partnerske zemlјe i organizacije i uspostavio je brojna partnerstva sa 
drugim organizacijama, telima, kao i sa privatnim sektorom. Pod pokroviteljstvom SELEC-a 
finkcioniše savetodavna grupa tužitelja za jugoistočnu Evropu (SEEPAG) koja okuplja tužite-
lje iz svih 11 država članica SELEC-a kako bi po principu međunarodne saradnje olakšali i 
ubrzali saradnju u istražnim postupcima sa prekograninim elementom kao i da pruža pomoć 
SELEC-u. Pored navedenih aktivnosti konstituisane u Konvenciji, SLEC analitičkim aktivno-
stima i sačinjavanjem strateške analize pruža pomoć, daje smernice i povratne informacije 
zakonodavstvima nacionalnih država članica o pitanjima prekograničnoih kriminalnih ak-
tivnosti (preporuke u promeni zakonodavstva, izrada metodologije, alokacija resursa, postav-
ljenje prioriteta). Cilj autora je da prikaže način i principe delovanja SELEC-a utvrđene osni-
vačkim i drugim aktima, odnos sa drugim organizacijama i organima, pre svega sa organima 
Evroske Unije i mogućnost daljeg jačanja sradnje kao ideje i teženje država jugoistočne Evrope 
i Evropske unije, u prevenciji i suzbijanju prekograničnih kriminalnih aktivnosti.

Ključne reči:  SELEC, Regionalna saradnja, prekogranični kriminal, jugoistočna Evropa, 
suzbijanje kriminala, EU.
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Abstract: Accelerated global changes that took place at the end of the 20th and the begin-
ning of the 21st century and are still happening, focused EU activity on rounding up the Un-
ion as a geographical entity, as well as the process of creating nation states in the part of the 
territory of South-eastern Europe, resulted in new forms of trans-border criminal activity in 
this region with far-reaching consequences, whose suppression required a quantitatively and 
qualitatively different approach compared to the existing one. Since there are no borders for 
criminals and criminal activities and they often associate themselves by establishing inter-
national covenants, regulating this issue only at the national level systemically by legislation 
was not enough. Especially given that criminal activities ruin and corrupt the legitimate 
economy, society and the rule of law, human rights and civilized values, this phenomenon 
has been placed high on the list of priorities as a socially dangerous activity. In response to 
this phenomenon SELEC (Southeast European Law Enforcement Center) based in Bucha-
rest, was constituted through the transformation of the Southeast European Cooperative 
Initiative (SECI). The founding document of SELEC is the Convention on the Southeast Eu-
ropean Law Enforcement Center which entered into force on October 7th 2011, when SECI 
became SELEC, while its operational and strategic jurisdiction was transferred to SELEC as 
successor. SELEC is the central authority for the suppression of trans-border crime in this 
part of Europe and provides important support to the judiciary in conducting investiga-
tive and judicial proceedings. Serbia ratified this Convention on October 18th of the same 
year. Member States are represented in SELEC headquarters through liaison officers, while 
National focal points of the Center were established in nation states. The main tasks of 
SELEC are defined by its Convention and are aimed at faster and coordinated exchange of 
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information among members, joint and coordinated operations, the establishment of joint 
investigation teams and assistance on investigation posts in member states. As a regional or-
ganization with international legal personality within its activities, SELEC has its own bod-
ies that are autonomous and independent in relation to the Member State from which they 
come, thus they enjoy certain privileges and immunities that relate both to the organization 
itself and the persons who participate in the work of SELEC. The most important bodies of 
SELEC are the Council, composed of a Member state representative and his deputy, and the 
Secretariat composed of the general manager, managers and SELEC staff. In addition to 
11 Member States, SELEC has 24 partner countries and organizations and has established 
numerous partnerships with other organizations, bodies and the private sector. Under the 
auspices of SELEC, the Southeast European Prosecutors Advisory Group (SEEPAG) aims 
to gather prosecutors from all 11 SELEC member states in order to facilitate and accelerate 
co-operation in investigation procedures with the trans-border element on the principle of 
international cooperation, as well as to provide assistance to SELEC. Apart from the afore-
mentioned activities constituted in the Convention, through analytical activities and strate-
gic analyses SELEC provides support, guidance and feedback to the nation state legislation 
on the issues of trans-border criminal activities (recommendations for legislative change, 
methodology development, resource allocation, prioritization). The author aims to show the 
practice and principles of SELEC operations set by the founding and other acts, connections 
with other organizations and bodies, primarily with the bodies of the European Union, and 
the prospects of further cooperation as a notion, and aspirations of other Southeastern EU 
countries and the European Union to prevent and suppress trans-border criminal activities.

Keywords:  SELEC, Regional Cooperation, Trans-Border Crime, Southeast Europe, Crime Pre-
vention, EU.
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1. UVOD
Aktuelni trenutak obeležava tendencija da se društveni odnosi i posebno oni sa 

međunarodnim elementom zasnivaju na saradnji država, međunarodnih organizaci-
ja i drugih subjekata [1].Region Jugoistočne Evrope od uvek je poznat po učestalim 
političkim i vojnim sukobima, naročito ako se ima u vidu deo koji danas popularno 
nazivamo „Zapadni Balkan“, odnosno područje nekadašnje Jugoslavije uzimajući u 
obzir i susedne zemlje. Ovi sukobi svoj puni intenzitet dobijaju raspadom SSSR-a i 
nestajanjem bipolarnog svetskog poretka krajem 20. i početkom 21. veka a i danas traju 
i procesom stvaranja nacionalnih država.S druge strane proces golobalizacije koji svoj 
ubrzani proces doživljava krajem prošlog i početkom ovog veka, razvoj informacio-
no-komunokacionih tehnologija i njena implementacija u svim sferama društvenog 
života, neminovno dovode do štetnih pojava. Upravo zbog toga Evropska Unija je raz-
vila više strategija koje imaju za cilj bržu transformaciju društva u savremeni neolib-
eralni kapitalistički poredak, umanjući negativne efekte koji svoje implikacije imaju 
i na samu Eropsku Uniju. S obzirom na činjenicu da zemlje iz regiona nedvosmis-
leno svoj put grada ka članstvu u EU, regionalna saradnja predstavlja najbitniji ele-
ment u procesu stabilizacije i pridruživanja. Regionalna saradnja pomaže u rešavanju 
zajedničkih izazova u regionu jugoistočne Evrope kao što su nedostatak energenata, 
zagađenje, loša saobraćajna infrastruktura, kriminalne aktivnosti i sl. [2]. U okviru 
ideje o nužnosti regionalne saradnje EU je razvila više strategija u oblasti ekonomije 
(CEFTA), javne uprave (ReSPA), životne sredine (RENA), infrastrukture (Investicioni 
okvir za Zapadni Balkan), energetike (Energetska zajednica), saobraćaja (Transportna 
zajednica), obrazovanja (EACEA), pravosuđa i unitrašnjih poslova (MARRI i SELEC), 
IPA finansiranje u oblasti regionalnih projekata i dr.Pomenuti, ali i drugi oblici re-
gionalne saradnje pomažu u rešavanju zajedničkih izazova u regionu i doprinose boljoj 
bilateralnoj saradnji između država. Kriminalitet predstavlja jedan savremeni izazov 
za čovečanstvo, naročito onaj sa elementom inostranosti što čini osnovu da zemlje 
zajednički preduzimaju aktivnosti na njegovom suzbijanju stvarajući mehanizme koji 
prevazilaze nacionalne okvire. Nesumnjivo da u suzbijanju ove pojave dominantnu 
ulogu imaju organizacije univerzalnog karakterakao što je INTERPOL, ali i organi-
zacije, koje pre svega imaju širi regionalni karakter kakvaje EUROPOL. Na području 
jugoistočne Evrope dominantnu ulogu ima SELEC (Centar za sprovođenje zakona u 
jugoistočnoj Evropi) koji po principu koordinacije ima uspostavljene mehanizme sa 
drugim ali i pomenutim organizacijama (Europol i Interpol). Formiranjem ovakve or-
aganizacije države regiona zajedno sa EU stvoreni su uslovi za zajedničko i koordinis-
ano delovanje u oblasti suzbijanja prekograničnog kriminala, naročito onih teških ob-
lika i organizovanog, čije delovanje ima negativne imlikacije po nacionalne ekonomije 
država regiona i same Evropske Unije, stvarajući jedinstven centralni organ gonjenja i 
potporu pravosudnim organima u istražnim i sudskim postupcima. Evropska komisija 
deli viziju Evropske unije o odnosu EVROPOL-a sa SELEC-om, koja se zasniva na 
principu postojanja vodeće uloge EVROPOL-a kao tela Evropske unije za borbu protiv 
teških oblika kriminalnih aktivnosti navedenih u uvodnom delu SELEC Konvencije, 
potrebi za izbegavanjem dupliciranja u postupanju i realizovanju zadataka i poštovanju 
prinicipa komplementarnosti [3].
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2. STATUS I CILJEVI SELEC-a
Centar za sporvođenje zakona u jugoistočnoj Evropi je nastao transformacijom 

SECI centra (Regionalni centar za borbu protiv prekograničnog kriminala) 2009. go-
dine usvajanjem Konvencije o centru za sprovodjenje zakona u jugoistočnoj Evropi 
čime je izvršena transformacija Regionalnog Centra za borbu protiv prekograničnog 
kriminala nastalog 1999. godine u jednu kvantitativnu i kvalitativnu drugačiju organi-
zaciju policijske saradnje. Konstituisanjem SELEC centra stvoreni su uslovi za verti-
kalnu policijsku saradnju, usklađivanje legislative i pravosudnu saradnju. SELEC pred-
stavlja međunarodnu organizaciju koja okuplja 11 država članica (Republika Albanija, 
Bosna i Hercegovina, Republika Bugarska, Republika Severna Mekedonija, Grčka, 
Mađarska, Republika Moldavija, Crna Gora, Rumunija, Republika Srbija i Republika 
Turska). Prvobitno Konvenciju su potpisale i Republika Slovenije i Republika Hrvat-
ska koje su kasnije istupile. Pored sadašnjih 11. država članica SELEC je uspostavio 
partnerske odose sa drugim državama i međunarodnim organizacijama u obliku op-
erativnih partnera i posmatrača1. Formalno, Centar je počeo sa radom 2011. godine. 
Konvencijom su ustanovljeni osnovni zadaci organizacije i to:2

(a) da pruža podršku istragama i aktivnostima na sprečavanju kriminala u 
državama članicamaa u skladu sa konvencijom;

(b) da olakšava razmenu informacija i kriminalističko-obaveštajnih podataka i 
zahteve za operativnu pomoć;

(c) da notifikuje i obaveštava nacionalne fokalne tačke država članica o vezama 
između osumnjičenih, kriminalaca ili krivičnih dela koja spadaju u mandat SELEC-a;

(d) da prikuplјa, upoređuje, analizira, obrađuje i prosleđuje informacije i 
kriminalističko-obaveštajne podatke;

(e) da pruža stratešku analizu i izrađuje procene pretnji u vezi sa cilјem SELEC-a;
(f) da uspostavi, koristi i održava kompjuterizovani informacioni sistem;
(g) da postupa kao depozitar dobre prakse na planu metoda i tehnika sprovođenja 

zakona i da iste promoviše kroz multinacionalnu obuku i konferencije u korist država 
članica;

(h) da preduzima druge zadatke u skladu sa cilјem konvencije, a na osnovu odluke 
Saveta. 

Jedna od glavnih operativnih aktivnosti SELEC-a je razmena informacija koja se 
sprovodi u okviru koordinacije i podrške nacionalnim jedinicama posredstvom oficira 
za vezu i nacionalnih fokalnih tačaka:

1 Više o tome videti na: https://www.selec.org/operational-partners/
2  Zakon o potvrđivanju Konvencije o Centru za sprovođenje zakona u jugoistočnoj Evropi („Sl. 

glasnik RS-Međunarodni ugovori“ br. 8/2011 od 19.10.2011. god.)
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Slika 1: Razmena informcija u okviru država članica SELEC-a3

U okviru nacionalne države istražni tim svoje zahteve usmeravaka Nacionalnoj 
fokalnoj tački koja dalje zahtev prosledjuje oficiru za vezu u sedištu SELEC-a. Sledeći 
isti obrazac oficir za vezu druge države dalje prosleđuje zahtev do svoje Nacionalne 
fokalne tačke i do svog istražnog tima. Podrška analitičke jedinice SELEC-a i opera-
tivnih partnera može uslediti u svokoj fazi razmene informacija. 

SELEC kao međunarodnopravna organizacija,  prevashodno regionalnog karak-
tera, ima svoj pravni subjektivitet i sposobnost da u državama članicama bude nosioc 
prava i obaveza, naročito kada je u pitanju zaključenje ugovora, nabavka i otuđenje 
pokretne i nepokretne imovine i mogućnost da bude strana u sudskim postupcima. 

Konceptualno SELEC predstavlja operativni organ u najopštijem smislu oformljen 
radi suzbijanja prekograničnog kriminala. Pod pokroviteljstvom SELEC-a finkcioniše 
savetodavna grupa tužitelja za jugoistočnu Evropu (SEEPAG) koja okuplja tužitelje iz 
svih 11 država članica SELEC-a kako bi po principu međunarodne saradnje olakšali i 
ubrzali saradnju u istražnim postupcima sa prekograničnim elementom kao i da pruža 
pomoć SELEC-u. SEEPAG predstavlja praktičan mehanizam za pravosudnu sardnju u 
jugoistočnoj Evropi sa jednostavnim principom funkcionisanja da se u svakoj državi 
članici oformi grupa koja će pružiti neophodnu pomoć SELEC-u i pravilno izvršenje 
pravne pomoći. SEEPAG je necentralizovana, dinamična struktura, horizontalnog 
karaktera i ima samo minimalnu organizacionu strukturu neophodnu za njeno funk-
cionisanje (Sekretarijat). Stoga je f leksibilnost njen glavni karakter. SEEPAG se sastoji 
od kontaktnih tačaka tužilaca (KTT) svake države koja učestvuje u SEEPAG-u. KTT 
određuju sve države koje učestvuju u SEEPAG-u u skladu sa svojim ustavnim pravil-
ima, pravnim tradicijama i unutrašnjim strukturama, pružajući efektivno pokrivanje 
svih oblika teških zločina širom zemlјe. Po principu saradnje SELEC ima izgrađene 
odnose sa Evropskom Unijom, odnosno sa EUROPOL-om, CEPOL-om i FRONTEX-
om. Koordinacija je uspostavljena razmenom informacija i redovnim zajedničkim sas-
tancima i formiranjem radnih grupa sa pomenutim organizacijama i drugih inicijativa 
u okviru Evropske Unije.

3  Izvor: https://www.selec.org/exchange-of-information/
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3. ORAGANI SELEC-a
Države članice SELEC-a u radu učestvuju sa izabranim predstavnicima koji biraju 

organe Centra. Organi SELEC-a su:
a. Savet
b. Sekretarijat
Savet SELEC-a predstvalja najviši organ organizacije koga čini po jedan izab-

rani predstavnik iz svake države članice i po jedan zamenik koji menja imanovanog 
predstavnika u odstustvu. U radu Saveta, predstavnici država mogu uključiti i del-
egacije koje imaju cilj da pruže stručnu podršku predstvanicima. Iako u radu Saveta 
može učestvovati više predstavnika, uključujući i delegaciju, svaka država članica ima 
samo jedan glas. Po principu rotiranja, članovi Saveta biraju predsedavajućeg. Sed-
nice Saveta se održavaju najmanje jednom godišnje u svrhu razmatranja pitanja koja 
spadaju u delokrug Saveta naročito kada je u pitanju usvajanje strateškog i akcionog 
plana SELEC-a, pitanja budžeta i finansijskog doprinosa država članica kao i imeno-
vanje spoljnih revizora, postavljenje i razrešenje generalnog direktora i direktora, us-
vajanje godišnjeg izveštaja, prijem novih članova i dr. Za većinu pitanja iz delokruga 
nadležnosti Saveta, utvrđeno je da se odluke donose konsenzusom osim za određena 
pitanja, manjeg značaja, za koje je potrebna dvotrećinska većina. Savet može osno-
vati određene radne grupe i komitete čija je osnovna fukncija da pruži pomoć u radu 
samom Savetu.

Sekretarijat predstavlja glavni operativni organ SELEC-a i čine ga generalni direk-
tor, direktori, čiji broj i delokrug utvrđuje Savet i osoblje SELEC-a. Svi organi Sekretari-
jata u svom radu se rukovode principima i strateškim opredeljenjem organizacije i ne 
smeju postupati po nalozima svojih država, i u tom smislu države članice imaju obave-
zu uzdržavanja izdavanja bilo kakvih naloga, poštujući pravni subjektivitet i integritet 
organizacije. Čine ih iključivo državljani držva članica SELEC-a. Generalni direktor 
predstavlja najviši izvršni organ oragnizacije i njen je pravni predstavnik. Imenuje ga 
Savet na period od četiri godine i na istu funkciju može biti imenovan još samo jednom. 
Za svoj rad odgovoran je isključivo Savetu. Generalnom direktoru u radu pomažu di-
rektori, čiji broj, delokrug rada i funkcije utvrđuje Savet, imajući u vidu ciljeve za koje 
je osnovan SELEC i načine ostvarivanja istih. Biraju se na period od tri godine. Radom 
direktora rukovodi generalni direktor i za svoj rad su odgovorni isključivo generalnom 
direktoru. Osoblje SELEC-a čine držvljani država članica i predstavljaju sva lica kojim 
neposredno rukovode generalni direktor i direktori. Pravilnikom je utvrđen način pri-
jema osoblja SELEC-a, rukovodeći se principima o ravnomernoj zastupljenosti država, 
efikasnosti rada u svrhu ispunjenosti ciljeva za koji je osnovan. 

Svaka država članica SELEC-a formira svoju Nacionalnu jedinicu na način kako je 
predviđeno Konvencijom. Nacionalne jedinice čine Oficir za vezu i Nacionalne fokalne 
tačke. Oficir za vezu je lice imenovano od strane države članice, koji u sedištu SELEC-
a postupa po uputstvima i nalozima svoje države, poštujući pre svega nacionalno za-
konodavstvo ali i pravila sadržana u Konvenciji. Prevashodni cilj oficira za vezu je 
ostvarivanje saradnje između policije i carine. Nacionalne fokalne tačke se formiraju u 
svakoj državi članici u vidu multiagencije ili jedinice, u obliku jedinstvene nacionalne 
tačke, koja sa SELEC-om funkcioniše preko oficira za vezi (videti sliku 1). U svrhu efi-
kasnosti postizanja ciljeva, nezavisnosti organizacije i osoblja, dodatnim protokolom 
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su uspostavljane određene privilegije i imuniteti SELEC-a i osoblja.  Sve države članice 
su ratifikovale ovaj protokol.4Konkretno imovina i osoblje SELEC-a uživaju zaštitu od 
svakog pravnog postupka u svim državama članicama osim ako se Savet ne odrekene 
tog prava u zavisnosti od konkretnog slučaja. Ovo pravilo se ne odnosi na pokretanje 
parničnih postupka SELEC-a koji se odnosi na ugovornu obavezu i drugim slučajevima 
utvrđenim Konvencijom. Prostorije SELEC-a su nepovredive i izuzete su od svakog 
vida ometanja bilo da se radi o sudskom postupku, admistrativnom, izvršnom ili za-
konodavnom. Kada je u pitanju sloboda opštenja, obaveza je država članica da SE-
LEC-u garantuju najšire slobode, onakve kakve države članice garantuju diplomat-
skim misijama uključujući i šifrovane sisteme i kodove za slanje i primanje službene 
prepiske i kurira sa vidno označenom pošiljkom. U pogledu fiskalnih oslobađanja, im-
ovina oraganizacije je izuzeta od određenih vidova oporezivanja, carinskih dadžbina, 
ograničenja uvoza ili izvoza za potrebe koje se odnose na obavljanje delatnosti. Pro-
tokol posebno predviđa za generalnog direktora, direktore, osoblje SELEC-a, ofici-
ra za vezu, predstavnicima država  i operativnim partnerima određene privilegije i 
imunitet koje države članice mu moraju omogućiti radi nesmetanog obavljanja delat-
nosti. Posebnu specifičnost predstavlja regulisanje ulaska, boravka, izlaska i tranzita 
predstavnika država, oficira za vezu i članovima sekretarijata SELEC-a. Naime, za sva 
pomenuta lica, države članice su u obavezi da omoguće nesmetano kretanje, omoguće 
im da lakše i bez bilo kakvih prepreka uđu, borave i napuste teritoriju kada je njihovo 
kretanje povezano sa službenim aktivnostima SELEC-a. Imunitet i privilegije članova 
SELEC-a traju od početka obavljanja funkcije do okončanja trajanja funkcije, odnosno 
do okončanja razumnog roka od momenta kada je funkcija članu prestala. Svrha svih 
privilegija i imuniteta je nesmetano i nezavisno vršenje svoje funkcije a ne radi lične 
koristi i svi članovi SELEC-a, pored uspostvljanih privilegija su dužni da poštuju za-
kone odnosne države. U tom smislu, nepoštovanje zakona odnosne države može uslo-
viti pokretanje postupka pred nadležim organom SELEC-a, odnosno države člance, o 
odricanju od imuniteta. Zato je opšta obaveza organa SELEC-a sa državama članicama 
i njenim relevantnim organima zajednička sardnja da se spreči zloupotreba privilegija 
i imuniteta u onom duhu i u svrhu za koje su uspostavljeni.

SELEC ima razvijen sopstveni informacioni hardverski i softverski sistem za 
potrebe čuvanja i obradu podataka u skladu sa ciljevima osnivanja organizacije. Sistem 
funkcioniše poprincipu razmene podataka u okviru sistema uključujući lične podatke 
preko oficira za vezu i u svakom trenutku se može utvrditi koja je zemlja ili drugi 
ovlašćeni učesnik dostavio podatke ili su podaci rezultat operativne analize SELEC-a. 
Sam sistem je zamišljem da se maksimalno osigura zaštita podataka od strane svih 
učesnika razmene informacija u skladu sa važećim nacionalim pravnim propisima i 
međunarodnim ugovorima. Svrha razmena informacija i skladištenje u jedinstveni sis-
tem omogućuje organima SELEC-a analitičku obradu podataka i povratnu informaciju 
u vidu podrškedržavama članicama na suzbijanju prekograničnog kriminala. Informa-
cioni sistem SELEC-a nije vezan za druge sistema razmene infomacija, osim onih koji su 
neophodni u nacionalnim državama i SELEC je odgovoran za pravilan i nesmetan rad 
i razmenu informacija u okviru svog sistema. Uspostavljen je adekvatan mehanizam 
kontrole za slučaj namernog ili slučajnog brisanja podataka i neovlašćenog pristupa in-
4  Protokol o privilegijama i imunitetima Centra za sprovođenje zakona u jugoistočnoj Evropi, 

(„Sl.glasnik RS – Međunarodi ugovori“ br.8/2011-151 od 19.11.2011. god.
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formacijama. Pristup i unos podataka u informacioni sistem SELEC-a imaju direktor i 
osoblje SELEC-a, nacionalne fokalne tačke i oprativni partneri na osnovu sporazuma o 
saradnji. U pogledu zaštite ličnih podataka pojedinca i u svrhu sprečavanja zloupotebe 
primenjuju se standardi i osnovni principi zaštite ličnih podataka uspostavljeni od 
strane Saveta Evrope5. Na ovaj način konstutuisanjem samostalnog sistema razmene, 
čuvanja i obrade podataka na nadnacionalnom nivou stvorena je mogućnost da države 
članice regiona adekvatno primene mere suzbijanja prekograničnog kriminala. 

4. ZAKLJUČAK
SELEC kao međunarodna organizacija predstavlja odgovor država članica na pro-

ces globalnih promena u svetu i proces integracije država jugoistočne Evrope u cilju 
priključenja Evropskoj Uniji. Liberalizacijom, pre svega trgovinskih ali i svih drugih 
procesa u regionu, posledicama stvaranja nacionalnih država na prostoru bivše Ju-
goslavije (koje još uvek traju) i ubrzanim svetskim promenama na početku 21. veka,  
uslovile su nove pojavne oblike prekograničnih kriminalnih aktivnosti, naročito one 
organizovane i nemogućnost nacionalnih država da daju adekvatan odgovor na ovaj 
izazov. Zbog toga je viši oblik organizovanja i saradnja na međudržavnom nivou ne-
ophodan uslov za suzbijanje ovakve pojave. Na inicijativu Evropske Komisije i uz njenu 
finansijsku pomoć, pre svega IPA pristupnih fondova, stvoren je mehanizam koji u op-
erativnom smislu predstvalja osnovza suzbijanje prekograničnog krimanala u regionu. 
Ovaj mehanizam pre svega, samom svrhom postojanja i izvršenjem ciljeva za koji je os-
novan, u funkciji je očuvanja u nacionalnim državama članicama, vrednosti uspostav-
ljene savremenim demokratskim poretkom. Region jugoistočne Evrope, sa državama 
koje već jesu ili će u narednom periodu biti deo Evroske Unije, štiteći svoje nacionalne 
interese kroz ovakav obik organizovanja, u velikoj meri doprinose umanjenju štetnih, 
pre svega ekonomskih interesa same Evropske Unije. Kriminalno delovanje, naročito 
delovanje organizovanih kriminalnih grupa, veoma je brzo prilagodljivo i ove grupe 
ne retko sačinjavaju saveze naročito u delovanjima sa elementom prekograničnosti. 
Zbog toga nacionalne držve nisu u mogućnosti da na adekvatan način reaguju kako bi 
se ova pojava suzbila. Upravo SELEC kao organizacija na višem nivou organizovanja 
u odnosu na nacionalni pruža mogućnosti da se na adekvatan način pristupi suzbi-
janju ove pojave. Izradom periodičnih izveštaja organi SELEC-a izrađuju Strateški i 
Akcioni periodični plan za buduće delovanje. Kao međunarodna organizacija regional-
nog delovanja SELEC ima svoj pravni subjektivite i mogućnost da u pravnom prometu 
bude nosilac prava i obaveza čime je nedvosmisleno ukazano na značaj ove organi-
zacije. Uspostavljajući svoj način funkcioanisanja SELEC permanetno pruža ekspert-
sku podršku državama članicama kroz platformu razmene informacija i zahtevima 
za pomoć pre svega organima za sprovođenje zakona. SELEC ima i širi međunarodni 
značaj ako se imaju u vidi zajedničke akcije sa drugim međunarodnim organizacijama, 
istog ili sličnog karaketra, pre svega sa INTERPOL-om. 

Proces integracije jugoistočne Evrope počeo je znatno pre formiranja Centra za 
sprovođenje zakona u jugoistočnoj Evropi i sigurno je da je ovo još samo jedan ko-

5  Конвенцијa Савета Европе од 28. јануара 1981. године, и Препорукa бр. Р (87) 15 
Комитета министара Савета Европе од 17. септембра 1987.
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rak integracije država regiona ka efikasnom zajedničkom i interesnom delovanju radi 
ostvarivanja zajedničkih ciljeva. Ovakva i druge inicijative Evropske Unije za region 
jugoistočene Evrope nedvosmisleno ukazuju nameru Unije za sveukupnom integraci-
jom regiona kao celine, uvažavajući nacionalne interese i integritet, i pristupa Evrop-
skoj Uniji kao punopravnih članova država koje još uvek nisu. 
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Apstrakt:  LIBOR (London Inter-bank Offered Rates) ili “Londonske međubankarske ponu-
đene interesne stope” vec 40 godina predstavljaju kamen temeljac u bankarskom poslovanju 
širom sveta. LIBOR je takođe poznat i kao “najznacajniji broj” u finansijksom svetu. Prosto 
rečeno, LIBOR interesne stope predstavljaju prosečne procene (očekivanja) grupe 17 londo-
snkih banaka koje su te iste banke spremne da prihvate (odnosno plate) u međubankarskim 
pozajmicama za različite vremenske rokove (dnevni, nedeljni, mesečni, tromesečni, godišnji). 
LIBOR stope, generalno, nisu bezrizične, iako se često u praksi uzimaju kao takve, i uključuju 
komponentu (eng. ‘credit spread’) koja se pripisuje kreditnom riziku između banaka. Ove inte-
resne stope se koriste kao osnova za izračunavanje stopa kredita, depozita, evaluaciju finansij-
skih instrumenata i mnogih drugih transakcija. LIBOR je postao veoma sistemski i neizbežan 
tako da danas imamo oko 350 biliona nominalne vrednosti transakcija koje zavise na neki 
način od LIBOR-a. Brojni skandali prate LIBOR u poslednjih 10-ak godina oko načina odre-
đivanja stope i manipulacije (eng. ‘LIBOR fixing’) radi sticanja profita od strane banaka koje 
učestvuju u određivanju stope (na dnevnom nivou). Značajan broj slučajeva je kvalifikovan 
kao kriminlana aktivnost, sledeći sudski proces i sa epilogom gde su pojedini bankarski služ-
benici dobili viskoke zatvorske kazne, a banke kažnjene iznosima koji se mere u milijardama 
USD.Poučeni iskustvom sa LIBOR manipulacijama, globalni finansijski sektor, uključujući 
vodeće regulativne ustanove u bankarskom poslovanju, složili su se da postojeći režim LI-
BOR-a (tačnije njegov spekulativni način određivanja i sukob interesa od strane banaka koje 
direktno određuju stope) nije više prihvatljiv, zbog posledica manipulacije. Odlučeno je da se 
moraju naći i formirati alternativne interesne stope (eng. Alternative Reference Rates ili ARR), 
koje će se bazirati na aktuelnim izvršenim transakcijama a ne na spekulacijama i očekivanji-
ma od strane banaka. S tim u vezi Finansijski regulator Velike Britanije je doneo odluku u 
julu 2017. godine da će prestati sa podrškom LIBOR-u počevši od 1. Jan. 2022. Godine. Takođe, 
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pojedine članice pula 17 banaka, koje su učestvovale u dnevnom određivanju LIBOR-a, su 
takođe najavile da će prestati sa određivanjem svojih kvota počevši od 1.Jan.2022. godine. Re-
zultat ovih odluka je nejasnoća da li ce LIBOR postojati posle 2021 i kakva mu je sudbina.Iako 
se neke od alternativnih (ARR) stopa koje se razmatraju već koriste nekoliko godina (SONIA 
koja se odnosi na GBP valutu, i SOFR u odnosu na USD valutu, etc), ne postoji zajednički stav 
i konačna odluka glavnih bankarskih činilaca u pogledu stope koje će konačno i sveobuhvatno 
zameniti LIBOR posle 2021. Drugi problem u odnosu na SONIA i SOFR je taj da su ove stope 
“dnevne” (eng. over-night) i da trenutno ne obezbeđuju “vremensku strukturu” (eng. Term 
Structure), za razliku od LIBOR-a gde postoji stopa za vremenske intervale od “dnevnog” do 
jedne godine. Ovakva situacija trenutno donosi brojne nepoznanice u bankarskom i finansij-
skom tržistu zbog mogućih finansijskih i nefinansijskih posledica u tranziciji od LIBOR-a do 
ARR-a. Skoro da nema zemlje u svetu čiji bankarski sistem neće osetiti promene i eventualne 
posledice. Sa prestankom LIBOR-a, mnogi ugovori o transakcijama (krediti, derivative, itd) 
čiji rok prevazilazi 2021. godinu i koji zavise od LIBOR-a, će se naći u situaciji tranzicije i 
zamene stopa, gde ovo može rezultirati brojnim eventualnim sudskim, pravnim i operacionim 
posledicama, jer mnogi ugovori o transakcijama nisu uopšte predvideli mogućnost da LIBOR 
u nekom trenutku može nestati i šta raditi u takvoj situaciji. U ovoj studiji, mi cemo izložiti 
trenutnu zavisnost srpskog bankarskog trzista u odnosu na LIBOR stope za vodeće valute, 
razmotriti moguće posledice koje se odnose kako na banke tako i na komintente (gradjane, 
korporativne i ostale). Takođe, uporedićemo iskustvo i trenutni razvoj događaja u odnosu na 
LIBOR i ARR u nekoliko relevantnih zemalja.

Ključne reči:  Libor, tranzicija, međubankarska stopa, ARR, bankarski sistem.
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Abstract: The London Interbank Offer Rates (LIBOR) have been a fundamental reference 
point for almost 40 years in banking and financial markets world. It has been known also 
as the most important number in financial world. In simple terms, the rates represent an 
average estimate (quotation) of the pool of 17 participating banks (in London) on the in-
terest rates that they will be willing to pay in inter-bank borrowing for the different tenors 
(O/N, 1w, 1m, 3m, 6m, 1y). The rates are in general not a risk-free rates, although those 
are sometimes taken as a risk-free, and implicitly include credit risk ‘spread’ on the top of 
risk-free component. The rates are used since for deriving loans and deposit interest rates, 
procing of financial instruments, valuation of financial instruments and many other trans-
action. The LIBOR has become so much systematic in nature that today we have nominal 
value of 350 trillion USD of assets and transactions referring the rates and depending to 
the value of the rates. A number of LIBOR scandals in the recent years, known as ‘LIBOR 
fixings’ have resulted with criminal investigations, criminal charges and imprisonment of 
some of the high-ranking banking executives and penalties imposed on the banks meas-
ured in billions of USD. Following the issues with ‘fixings’, financial community, including 
major banking regulators, have come to a conclusion of discontinuation of LIBOR under 
the current regime, where significant speculative and ‘expectation’ component is included, 
and creation and use of Alternative Reference Rates (ARR) replacing the LIBOR. The new 
ARR is expected to be fully transparent, more regulated and based on actual (historical) 
transactions rather than expectation (speculation). Accordingly, the UK Financial Conduct 
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Authority has announced, in July 2017, that it will ‘cease the efforts’ to support LIBOR be-
yond 2021. Further, some of the ‘pool of 17’ banks have already announced that they will 
stop proving LIBOR quotations beyond the end of 2021, making the LIBOR availability 
uncertain and unknown going forward. While some of the possible ARR rates have been 
explored and already used in some of the transactions (i.e. SONIA in UK and SOFR in US) , 
there is no common and widely accepted solution across financial markets globally. Further 
to add, the two considered rates, primarily referenced to GBP and USD currencies, are only 
over-bight (O/N) rates and the term-structure form that is required for pricing, valuation 
and discounting, is still needed and there is no consensus yet on how to create it. Also, there 
is no consensus on how to add ‘credit spread’ component since the two rates are practically 
the risk-free rates. The current situation creates a lot of uncertainty in banking and finan-
cial markets due to possible financial and non-financial impact in migrating from LIBOR 
to ARRs. There is almost no country or market globally that will not be impacted by the 
change. With a discontinuation of LIBOR, many contracts referring to it, and with maturi-
ties beyond 2021, will face ‘transitioning’ issue and switch from one set of rates to another 
(yet to be clarified), and this may result in a number if legal, and operational impacts given 
that many contracts historically have not assumed discontinuation of LIBOR and have not 
included the ‘fallback’ language. In this study, we will outline the extend of Serbian banking 
and financial sector exposure to LIBOR rates across all material currencies, provide an es-
timate of possible impact on banks, other financial institutions, corporates and individuals. 
Also, we will benchmark the experience of other markets and jurisdictions.

Keywords:  Libor, transition, interbank rate, ARR, banking system.
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1. INTRODUCTION - LIBOR
It is the ‘most important’ number in today’s financial market. It is a cornerstone 

of global financial industry. 
In the early 1980s the rise in the trading activity of a variety of new financial in-

struments such as interest rate swaps (IRS), forward rate agreements (FRA), int. rate 
options, etc., was significant. This led to the need for a common, standard benchmark 
to price these new products. In October 1984, the British Bankers’ Association, includ-
ing Bank of England and other interested parties (the pool of 17 banks), began work 
on a new rate. Initially the “BBAIRS” (British Banker’s Association Interest Rate Swap) 
was created, setting a standard for interest rate swaps pricing and valuation, and in 
January 1986 the London Interbank Offer Rate (“LIBOR”) was released.

LIBOR is constructed by taking quotes from a range of banks on how much they 
would be charged in interest to borrow money on a short-term basis from another 
bank. The quote outliers (i.e. top and bottom percentiles) are excluded and an average 
is taken, and published at 11 am (London time). LIBOR is calculated by the Intercon-
tinental Exchange (“ICE”) and published by Thomson Reuters. It is published across 
five currencies (USD, GBP, CHF, EUR, JPY) and a range of tenors (O/N, 7d, 1m, 3m, 
6m ,12m).

It has been used as a reference rate for various corporate debt instruments, mort-
gages, government bonds, loans, credit cards, as well as in many other “non-financial 
documentation” uses such as insurance valuations and late payment clauses in com-
mercial contracts. In addition, LIBOR use magnified with the growth of derivatives 
market and products like interest-rate swaps, cross-currency swaps and other exotic 
interest rate structures.

As a rate, LIBOR has been historically referenced in more than $370 trillion in 
financial contracts,[1] and is systemically embedded in the global financial system, but 
it was the manipulation scandal in 2012 that undermined the world’s trust not only in 
LIBOR, but also in the efficiency of financial regulation and overall trust in financial 
system.

2. ISSUES WITH LIBOR
For most of the LIBOR uses (above) the requirement, in line with financial theo-

ries, would be to use a risk-free rate (i.e. the rate with ‘zero’ credit risk). However, in 
the real world there is no such thing as a completely risk-free rate (even overnight). LI-
BOR was, by its definition, set by a panel of banks with credit rating that is not a ‘zero’ 
risk, but close to ‘zero risk’, since most of the panel banks are AA rated (S&P scale). 
Although not a ‘risk free’ it was seen as a robust and reliable benchmark and with a sup-
port in the extensive market of inter-bank lending, which prior to the financial crisis 
was considered as a very low risk market. However, the financial crisis outlined all the 
issues of LIBOR fundamentals, assumptions and follow up consequences.

During the crisis, the trust in inter-bank market gradually disappeared and banks 
started to be reluctant in lending at inter-bank market. The reluctance of lending has 
been ref lected through a much higher LIBOR rates compared to the actual risk-free 
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rates i.e. Overnight Index Swap rate (OIS), where lending banks have factored in the 
borrowing banks’ credit risk component. The liquidity in interbank market has dried 
up, and originally credit crisis has transformed to a banking sector liquidity crisis. As 
existing 2010 and approaching 2011 the crisis was over (although according to many 
academics and practitioners, the crisis has never ended it just continued with a slower 
pace), the liquidity in inter-bank market has restored, however, the glory of LIBOR rate 
as a ‘nearly risk-free rate’ has never recovered. The panel banks have started includ-
ing the ‘speculative’ component in determining LIBOR rates attributable to inter-bank 
credit risk and in the form of ‘expectation’ rather than actually observed transactions. 
This has resulted in many LIBOR ‘fixing’ scandals [2] [3].

At the time of the scandal, the LIBOR rate was set by a panel of banks that submit-
ted short-term borrowing rates to the British Bankers’ Association (BBA). Regulators 
then discovered that traders and rate-setters had colluded to shift the rate in a way that 
benefitted the traders’ position, resulting in billions of pounds worth of fines from 
both US and UK regulators.

3. MARKET DEVELOPMENT
Following the issues with ‘fixings’, financial community, including major banking 

regulators, have concluded the discontinuation of LIBOR under the current regime, 
where significant speculative and ‘expectation’ component is included, and implemen-
tation and use of Alternative Reference Rates (ARR) replacing the LIBOR. The new 
ARR is expected to be fully transparent, more regulated and based on actual (histor-
ical) transactions rather than expectation (speculation). Accordingly, the UK Finan-
cial Conduct Authority has announced, in July 2017, that it will ‘cease the efforts’ to 
support LIBOR beyond 2021. Further, some of the ‘pool of 17’ banks have already an-
nounced that they will stop proving LIBOR quotations beyond the end of 2021, making 
the LIBOR availability uncertain and unknown going forward.

The global regulatory community  initiated IBOR reform to reinstate confidence 
in the reliability and robustness of benchmark rates. The effort to reform IBORs is 
driven by the following factors:

•	 Systemic risk due to the uncertainty surrounding the durability of IBORs

•	 Decline in the liquidity within the interbank unsecured funding markets 

•	 Reluctance from LIBOR and EURIBOR panel banks to submit quotes

•	 Charges of attempted manipulation and false reporting

The global regulators and national regulators of major economies and trading cur-
rencies, that historically had more passive role in regulating LIBOR, have taken major 
steps in setting up the framework for ARRs with strong governance, full transparency 
and principles of ‘actual’ market transactions rather than speculation. While the pro-
cess of establishing the adequate alternative to LIBOR i.e. the full ‘term structure’ and 
‘credit spread’ to the risk-free rates still in process, the national regulators of 5 major 
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currencies (Table 1) at least set the fundamentals for the risk-free rates in respective 
currencies. This is a major difference in the approach and methodology of setting the 
reference rates. LIBOR was based on a direct quotation, while the ARR approach will 
start with a risk-free rate, based on actual/observed transactions, and then adding the 
term-structure adjustment and credit spread in a transparent and consistent way.

Table1: Major LIBOR alternative ref. rates

IBOR Alternative RFR

GBP LIBOR Reformed Sterling Overnight Index Average (SO-
NIA)

USD LIBOR Secured Overnight Financing Rate (SOFR)

EUR LIBOR, EURIBOR Euro Short-Term Rate (ESTER)

CHF LIBOR Swiss Average Rate Overnight (SARON)

JPY LIBOR, JPY TIBOR, Euro-yen TIBOR Tokyo Overnight Average Rate (TONA)

The methodologies for term-structure adjustment and credit spread add on are 
still subject to development and market consultation. While the mathematical models 
to support these adjustments are in principle well known and tested, the key market 
participants (i.e. globally leading banks) are still weighing the possible impact on their 
balance sheet and financial results, and lobbying in favour of more ‘beneficial’ meth-
odologies from their perspective. What matter is the ultimate financial impact, and 
very small differences in the applicable rate (even in a range of 1-2 basis points) could 
be measured in billions of dollars.

The following graphs outline some of the methodologies used to construct the 
ARR term-structure, SOFR (USD rate) in this case, and compare with the LIBOR from 
the same period:

Comparing the USD 3M LIBOR vs SOFR (equivalent 3M term) it can be observed 
that the two rate were highly correlated for almost 3 months within the observation 
period (Oct-Dec 2018), while for the last two months (Jan-Feb 2019), we observe di-
vergence in trend and narrowing of a difference (that has been almost constant for 
Oct-Dec 2018), signalling that the credit spread, implied from historical data is not a 
constant and most likely attributable to a speculative component of LIBOR quoting. 
Basically, it is due to a difference between credit spread implied as part of LIBOR quo-
tation and actual observed transactions.
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Graph1: LIBOR vs SOFR rates (%)

1SOFR term-structure constructed by ICE BenchmarkAdministration (com-
pound in arrears)

Sources: Federal Reserve Bank of New York; Chicago Mercantile Exchange; ICE 
Term RFR Portal

4. TRANSITIONING CHALLENGES
In addition to ARR methodologies, there are other practical and operational chal-

lenges that participants may face throughout transitioning period:
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•	 Absence of active underlying markets and the scarcity of term unsecured de-
posit transactions 

•	 Scale of contracts using LIBOR as a reference rate and legal uncertainty if LI-
BOR became unavailable

•	 Complex transition process given that LIBOR is deeply embedded into current 
business practices

•	 Insufficient preparations could cause harm to clients and the markets in which 
they operate

•	 Continued reliance on LIBOR benchmarks creates a risk to financial stability

The key focus in transitioning phase is on regulators, banks & FIs and ultimately 
customers. 

While the complete methodology, structure and regulation of ARR is still devel-
oping and subject to consensus of major stakeholders, which creates more uncertainty 
about the whole transitioning process, at least the following can be considered and 
examined at this stage: 

•	 Review of existing (LIBOR referenced) transactions with maturities beyond 
2021, and contract documentation

•	 Manage transition and re-contracting of existing transactions with maturities 
beyond 2021. Different strategy and approach may be required across different product 
types, customer types and jurisdictions.

•	 Identification of Systems and Infrastructure requirements (including possi-
bilities for a parallel run of LIBOR, and multiple ARRs, if consensus is not reached by 
2021)

•	 Review of hedging strategies and documentation, and tests for hedge effective-
ness under the revised International Financial Reporting Standards (IFRS)

•	 Valuation of Financial Instruments (Fixed Income Securities, Derivatives, 
other) 

•	 Prepare legal documentation for new Products and services referencing LI-
BOR with a ‘fallback’ language for the future applicable ARR

Serbian Financial Market – Legal challenges

The reference of LIBOR rates in Serbian market is quite material. While in pre-fi-
nancial crisis (2008-09) most of household loans were fixed rate loans, post crisis, and 
especially in a period of low EURIBOR rates, variable rates were much lower than com-
parable fixed rates, and variable rate loans have become more attractive. In corporate 
lending, majority of loans are variable rate loans. 

Analysing the samples of loan contracts from major Serbian banks, we found that 
none of the variable rate contracts has provision and a ‘fall-back’ clause in case of 
LIBOR permanent discontinuation. There is only the provision for ‘temporal’ unavail-
ability of LIBOR reference rates. Basically, it is not clear how the applicable variable 
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loan rate will be calculated beyond 31.Dec. 2021 for those loan contracts with matur-
ities beyond this date, when LIBOR stops quotation. 

From a legal standpoint, in these situations, the more ‘ justifiable’ resolution is 
to apply the last available LIBOR rate (plus bank’s margin), however, in this case the 
loan becomes a ‘fixed rate’ loan and contradicts the notion of ‘variable rate’ loan that 
customer has signed for. This all together creates legal risk and possible legal dispute, 
raised by a borrower if newly applicable variable loan rates i.e. referencing ARR, are 
less favourable to customer compared to the LIBOR rate at the time of transition and 
compared to historical quotes.

5. CONCLUSION
While transitioning away from LIBOR has started already, it is yet to expect the 

major activities. It is still referenced in most of the transactions, and the significance 
of its replacement should not be underestimated. The shift away from ‘blamed’ bench-
mark will present yet another additional challenge for Banks, FIs, customers, regula-
tors, legislation and other stakeholders. The risk is significant, and if not addressed 
properly and planed in advance by all market participants, it may develop in adverse 
way, contribute to the systemic uncertainty and have material financial and non-finan-
cial impact.

Observing back the history of LIBOR, it is easy to conclude yet another lack of 
regulation in something (LIBOR) that has become so systematically important and a 
pillar of financial market. Also, it is hard to accept that no one (either regulators or 
banks) has envisaged the possible permanent discontinuation of LIBOR and eventual 
consequences. Without any intention on speculating about ‘conspiracy theories’, it ap-
pears that so much power has been given to Banks & FIs, and so much trust has been 
put on their integrity and importance these institutions have in today’s world. At the 
end of the day, most of these institutions are private ‘for profit’ organization, and in 
most of the cases their business objectives do coincide with general public and/or indi-
vidual customer objectives.

We hope the revision, re-design of LIBOR, replacement with ARR and the role of 
financial regulators, will eliminate the observed issues to a large extent and set trans-
parent process for interest rate benchmarking and referencing on a pure market driven 
and non-speculative basis.

With respect to Serbian market, it is important that banks, government and legal 
representatives identify the issue of legal ‘vacuum’ that will appear in loan contracts 
at ‘LIBOR to ARR’ transition point, and that banks’ customers will be fairly protected 
from the further and unintended financial impact on their contractual loan obliga-
tions.

While there is still an ongoing challenge in Serbia on how to deal with Swiss 
Francs denominated loans, at least what is expected now is not to have another issue 
that may add to the complexity. The problem is indeed global in nature, however, there 
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is responsibility on local banks and government to assess the impact, agree on the ap-
proach, and protect customers to a large extent.
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Apstrakt:  Svaka organizacija bez obzira na njenu veličinu i delatnost smatra se uspešnom, 
ukoliko ostvari postavljene strateške ciljeve i postigne željene efekte. Ako u procesu planira-
nja i postavaljanja organizacionih ciljeva primat ima strateški menadžment, onda vodeća 
uloga u operativnom menadžmentu je fokusiranost operativnog menadžmenta na efikasnost 
i racionalnije korišćenje raspoloživih ljudskih i finansijskih resursa,  u  toku transformaci-
je inputa u autput. Zajedničko povezivanje strateškog i operativnog menadžmenta sa pre-
duzetim aktivnostima, dovodi do povećavanja vrednosti bilo koje organizacije. Sprovođenje 
strategije je jedna od najtežnih faza u procesu strateškog menadžmenta. To je faza u kojoj 
menadžeri – stratezi  pretvaraju strategiju u akciju, uz pomoć strukture, kulture, liderstva i 
kontrole. To znači da na uspešno sprovođenje organizacijske strаtegije utiču veliki broj faktora 
koji imaju organizacijske, liderske i kontrolne karakteristike. U stvari strateški menadžment 
je pod velikim pritiskom da dokaže svoje opravdanje, uglavnom preko uspešnog sprovođenja 
odabrane strategije i postizanja organizacijskih ciljeva. U ovoj fazi  je već u prvom planu ope-
rativni menadžment koji  na osnovu postavljenih ciljevа organizuje ceo operativni proces i sve 
raspoložive resurse kako bi ostvario ciljeve. Jedna od osnovnih dilema sa kojim se suočavaju 
stratezi jeste nepredvidiva budućnost i promenljivo okruženje. To liči na slaganje slagalice 
o kojoj ne postoji jasno vidljiva slika, a mnogi delovi se moraju složiti na određeni način da 
bi dobili željenu sliku (viziju) za organizaciju. To je složen, ali kreativan proces koji zahteva 
puno analiza, istraživanja, predviđanja, intuicije i iskustvenog znanja. Saradnja strateških i 
operativnih menadžera je od neprocenljivog značaja, pre svega u smeru prenošenja bogatih 
iskustva operativnih menadžerа iz procesa implementacije, za realno postavljanje budućih 
strateških ciljeva. Iskustva pokazuju da jasna distinkcija između nivoa menadžmenta postoji 
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samo u velikim organizacijama. Ipak saradnja i preplitanje nekih funkcija u  manjim or-
ganizacijama zaslužuju pažnju i istraživanje kompleksnosti određenih radnih funkcija koje 
nose teret višestrukih zadataka od strateškog i operativnog menadžmenta. Ovakva razlika 
postoji i između privatnih i javnih organizacija. Menadžeri javnog sektora suočavaju se  sa 
izazovom implementacije strategije sa postojećim ljudskim resursima, koji često nemaju po-
trebno znanje, veštine i brzinu na poslu.  Kao ostali faktori su i nedovoljni finansijski resursi 
i demotivacija  kadrova za efikasnu implementaciju  postavljenih strateških ciljeva, zastarelu 
tehnologiju, nedostatak konkurencije i nerealno pozicioniranje strateških ciljeva na osnovu 
stvarnog stanja i kapaciteta. Za razliku od ove vrste organizacije, implementacija strategija 
u privatnom sektoru je u korelaciji sa postojećim organizacionim kapaciteteima. Kontrolna 
funkcija u privatnom sektoru  još više pojačava mehanizam efikasnosti u implementaciji  jer 
se uklanjaju sve prepreke i preduzimaju se određene korektivne aktivnosti.  Upravo u tom 
pravcu odnosi se i cilj ovog rada, odnosno prikazivanje neophodnog i neraskidivog odnosa 
između strateškog i operativnog menadžmenta koji obuhvata nekoliko konteksta. Prednost će 
se dati razlikama koje postoje kod organizacija različitih veličina kao i distinkcija ove poveza-
nosti u organizacijama privatnog i javnog sektora.

Ključne reči:  strateški menadžment, operativni menadžment, efektivnost, efikasnost.
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Abstract:  Every organization, regardless of its size and activity, is considered successful if 
it achieves the determined strategic goals and reaches the desired effects. If in the process 
of planning and determining the organizational goals the primate belongs to the strategic 
management, the leading role of operational management is in the process of strategic im-
plementation. In this process, the specific importance of operational management is to focus 
on efficiency and rational use of available human and financial resources, during the trans-
formation of itsinputs into outputs. The matching of strategic and operational management 
with the undertaken activities leads to an increase in the value of any organization. The 
implementation of the strategy is one of the most difficult stages in the strategic management 
process. On this stage strategist managers translate strategies into action, with the help of 
structure, culture, leadership and control.  This means that the successful implementation 
of the organizational strategy is influenced by a number of factors that have organizational, 
leadership and control characteristics. In fact, strategic management is under great pressure 
to prove its justification, mainly through the successful implementation of the chosen strat-
egy and the achievement of organizational goals. In this phase, operational management is 
already at the forefront, which, on the basis of the set goals, organizes the entire operational 
process and all available resources in order to achieve the goals. One of the most basic di-
lemmas that the strategists face is the unpredictable future and the changing environment. 
It’s like stacking a puzlle for which there is no clearly visible image, and many pieces need 
to be agree in certain way if the organization wnat to get the desired vision. It is a complex, 
but creative process that requires a lot of analysis, research, prediction, intuition and expe-
riential knowledge. The cooperation of strategic and operational managers is of invaluable 
significance, primarily for transferring the rich experiences that the operational managers 
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have about the implementation process, in order to set the future strategic goals. Experience 
shows that a clear distinction between management levels exists mostly in large organi-
zations. However, the cooperation and interweaving of functions in smaller organizations 
deserve attention and research about the complexity of some work functions that bear the 
burden of multiple tasks from strategic and operational management. The same difference 
also exists between private and public sector organizations. Managers in the public sector, 
are confronted with the challenge to implement strategies with existing human resources, 
which often lack the necessary knowledge, skills and speed. Other factors are the insufficient 
financial resources and the demotivation of the staff for efficient implementation of the set 
strategic goals, outdated technology, lack of competition and unrealistic positioning of the 
strategic goals based on the real situation and capacities. In contrast, the implementation of 
strategies in the private sector is in correlation with the existing organizational capacities, 
and the control function further strengthens the mechanism of efficiency in the implemen-
tation because all obstacles are removed and certain corrective activities are undertaken 
in time. The exact purpose of this paper follows these points, to present the necessary and 
unbreakable relation between strategic and operational management in several contexts. An 
advantage will be given to the existing differences among the organizations of different sizes, 
as well as the distinction of this connection between private and public sector organizations.

Keywords:  strategic management, operational management, effectiveness, efficiency.
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1. INTRODUCTION
Determining the strategic direction for a particular organization is not a simple 

process and it involves defining the image and character that the organization desires 
to develop over time [3]. The strategic direction should be within the frames of condi-
tions (opportunities and threats) that the strategic leaders expect in five, ten or more 
years. Despite the disjunction between theorists and practitioners, however, the ideal 
long-term strategic direction consists of two parts: a fundamental (essential ideology) 
and a predictable future (vision for the future). While the fundamental ideology mo-
tivates employees, the vision for the future encourages them to position themselves 
further than their expectations, and it requires considerable change and progress in 
order to be achieved [4]. The vision for the future serves as a guide for a range of aspects 
of the strategic implementation process, including motivation, leadership, employee 
empowerment, and organizational design. 

Running a certain organization, regardless of its activity, does not only mean the 
ability to define its goals and objectives and developing a strategy and plan for their 
achievement, but it also implies the ability to manage human resources in order to meet 
the goals.

Both in the public and private sectors, formulating plans is much easier than im-
plementing them. Sometimes radical changes are needed, when not only the ability to 
formulate the concept of change, but also the modification of organizational structure, 
budget revenues, operational policy and, most importantly, organizational culture are 
stressed.

Many factors can inf luence the successful implementation of the strategic plan. 
For that purpose, the contextual approaches take into account numerous factors that 
can inf luence the style of execution of the implementation. This means that the success 
of strategic management in the process of planning and implementation of the strategic 
plan, as an activity of the operations management, does not have to be with the same 
dynamics and intensity as in the other organization. The situation (context) is the ba-
sis for choosing the style of leadership in strategic and operations management, which 
should be consistent with the current situation. The theory of context emphasizes [8]:

•	 the type, structure and purpose of the organization;
•	 the external environment in which the organization functions;
•	 	the orientation, values, goals and expectations of the leader, his superiors and 

subordinates;
•	 expert or professional knowledge required for the position.

The contextual approach emphasizes that the different leadership styles in differ-
ent situations vary in their effectiveness. So, only the situation, and not the features 
of the styles themselves, can determine whether a leadership style is effective or not. 
Moreover, the context theoreticians emphasize that there is no “single best way,” as 
emphasized in Frederick Taylor’s work. 
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2. RELATION BETWEEN STRATEGIC AND OPERATIONS 
MANAGEMENT

If we start from the organizational goals, their definition, implementation and 
control, as well as the methods used, we can conclude that management has its own 
strategic and operational dimension with its specificities and characteristics. Strategic 
and operations management are targeted towards the same goal, which is the competi-
tiveness of the organization, however, they have their own separate specifics. Namely, 
strategic management is responsible for the stage of the analysis of the environment, 
definition of vision, mission, policies and goals of the organization and creation of 
strategy, while the implementation of the strategy (its operationalization) and the con-
trol belong within the frames of the operations management.

Figure 1: Relationship between operations and strategic management
Source: Stefanovska L., 2014, Fundamentals of Strategic Management, p. 47

As much as the strategy needs to be well-formulated, of great importance is the 
way in which, through appropriate activities, the defined strategic solutions are imple-
mented in the final desired result. In this sense, the process of implementation or re-
alization of the strategy implies the adoption of a number of decisions, the importance 
of which is derived from the fact that a well-defined strategy is not the single and suf-
ficient condition for success, but the success depends on the ability of the organization 
to carry out a range of activities necessary to achieve the defined goals, in this process, 
in the most efficient and most effective manner, engages and utilizes all available re-
sources [6].

In accordance with these elaborations, and especially considering that the crea-
tion of a new strategy, in principle, brings a series of changes to the organization, the 
strategic implementation implies a unique and complex effort in the organization and 
in all its organizational units and employees in them. This effort is based on under-
standing the strategy and goals to be achieved in the organization. It is of key impor-
tance that the leader is able to mobilize, lead, organize and motivate the individuals in 
the organization in an appropriate way in order to achieve the desired results. Moreo-
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ver, it is necessary for the leader to determine what the key preconditions for successful 
strategic implementation are and to establish an appropriate balance between them [6].

3. OPERATIONAL PLANNING
The effectiveness of operations management significantly determines the short-

term competitiveness of companies. Operations management is at the “center” of any 
change that in the business world essentially relate to: customers (determining and 
meeting their needs); procurements (the ways and technologies with which they are 
realized); the manner of performance at work (organization, processes and continuous 
improvements).

The level of company awareness and competence in implementing operational 
strategies in companies in the Republic of Macedonia is still low. As important it is for 
companies to know how to understand the immediate environment and to know how 
to meet the needs of their customers, it is even more important to learn how they can be 
sustainably competitive through the implementation of an operational strategy, how to 
design an optimal organizational performance, innovative and high-quality products, 
as well as fast, f lexible, reliable and affordable services.

Starting from the fact that operations management is defined as systematic design, 
direction and control of operational processes that transform the input resources into 
services and products for both internal and external clients (Lee Kraewsky, 2009), it 
is at the core of all departments (sectors) in one business, because each department 
performs many processes and integrates the activities, decisions and responsibilities of 
the operations managers.

Today, all world companies understand the importance and the need to manage 
operational processes related to the creation of products and services. But even more 
companies understand the importance of operations management, as direct and sys-
tematic control over the processes through which transformation of input resources 
into final products or services is carried out. World experiences, decades back, clearly 
and unequivocally show continued growth in investments related to improving pro-
cesses and functions. This gives particular importance to operations management, as 
it is itself a key factor in increasing profits by improving productive efficiency. From a 
competitive point of view, this combination of high revenue and low expenditure is the 
most important for any company.

The transformation of the company into an operational strategy, at its core, has 
two disciplines that have a crucial impact on productivity assurance: operations man-
agement and supervisory management. When it comes to the content of the operation-
al strategy, companies must consider the two most important perspectives: “market de-
mands” and “operational resources”. On the one hand, companies must meet the needs 
of their customers, and on the other hand they must build resources and processes that 
would be difficult for competitors to follow and represent continuous innovation and 
competitiveness in the future.

In doing so, the organizational performance is determined by the performance 
objectives (characteristics), and its performance improvement, supported by innova-
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tive management and the effects of planning and control, maintains the company’s 
competitiveness itself [9].

4. COMPARATIVE ANALYSIS IN THE STRATEGIC PLANS 
OF ORGANIZATIONS IN THE PRODUCTION AND SERVICE 
ACTIVITIES

According to the conducted analysis in the strategic planning in the macro project 
Development of strategically focused organizations for competitiveness, conducted in 
the Pelagonia region of the Republic of North Macedonia, among the production or-
ganizations, service organizations and the and the shared values obtained at project 
level (production/ service) of the total of twenty-three applied indicators (variables), 
differences were noted only in two indicators (VAR00015 - a large number of employ-
ees participate in the adoption of the SP, VAR00023- There is a rulebook where it is 
prescribed how the ideas are gathered by the employees). The closest values to the cri-
terion are noted in the fourteenth indicator (VAR00014 – The SP includes measures for 
development of employees and transfer of knowledge among colleagues, F = 1,960, Sig. = 
0,148). In the rest of the variables, the recorded deviations are insignificant or far from 
the criterion of significance.

From the analyzed values in the assessment of the strategic plan (Table 14 and 
14-a, and Graphic overview No. 1 and 2) between the organizations in the produc-
tion activity and the service activity and the shared values obtained at project level 
(production/service) there are differences in the fifteenth (VAR00015 – A large number 
of employees participate in the adoption of the SP, Sig. = 0,014) and the twenty-third 
(VAR00023- There is a rulebook where it is prescribed how the ideas are gathered by the 
employees, Sig. = 0,001).

•	 VAR00015 - determined differences between: production and service activity 
(Sig. = 0,010) and service activity with the shared values obtained at project level in the 
research (Sig. = 0,035).

•	 VAR00023 - determined differences between: production and service activity 
(Sig. = 0.001) and service activity with the shared values obtained  at project level in the 
research (Sig. = 0.004).
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Table 1: Univariate analysis between the production activity, the service activity 
and the shared values obtained    at project level (production/service)

ANOVA

  Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig.

VAR00015

Between 
Groups 3.756 2 1.878

4.516 .014 Within 
Groups 28.689 69 .416

Total 32.444 71  

VAR00023

Between 
Groups 6.050 2 3.025

7.604  .001 Within 
Groups 27.450 69 .398

Total 33.500 71  

VAR00014

Between 
Groups 1.422 2 .711

1.961  .148 Within 
Groups 25.022 69 .363

Total 26.444 71  

Table 1-a: Comparative analysis between the production activity, the service 
activity and the shared values obtained at project level (production/service)

Multiple Comparisons
Tukey HSD 

Dependent Variable Mean Differ-
ence (I-J) Std. Error Sig.

95% Confidence Interval
Lower 
Bound

Upper 
Bound

VAR00015

1,00
2,00 ,86667* .28837 .010 .1759 1.5574
3,00 .14444 .15940 .638 -.2374 .5263

2,00
1,00 (,86667)* .28837 .010 -1.5574 -.1759
3,00 (,72222)* .28433 .035 -1.4033 -.0412

3,00
1,00 -.14444 .15940 .638 -.5263 .2374
2,00 ,72222* .28433 .035 .0412 1.4033
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VAR00023

1,00
2,00 1,10000* .28207 .001 .4243 1.7757
3,00 .18333 .15592 .472 -.1901 .5568

2,00
1,00 (1,10000)* .28207 .001 -1.7757 -.4243
3,00 (,91667)* .27813 .004 -1.5829 -.2505

3,00
1,00 -.18333 .15592 .472 -.5568 .1901
2,00 ,91667* .27813 .004 .2505 1.5829

Graph 1: Comparative analysis (VAR00015 - A large number of employees par-
ticipate in the adoption of the SP)

Assessment Level: 1-no; 2-partly; 3-significantly; 4-completely

Graph 2: Comparative analysis (VAR00023 - There is a rulebook where it is pre-
scribed how the ideas are gathered by the employees)

Assessment Level: 1-no; 2-partly; 3-significantly; 4-completely
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Structured and efficiently positioned operational processes greatly improve or-
ganizational performance, improve working performance, improve all economic per-
formance indicators, and help in the decision-making process in the organization.

The effective operations management provides the most optimal organizational 
solutions to the challenges and problems in organizational technology, job conditions, 
quality organizational performance and is a source of new innovations in operational 
processes.

Efficiently organized operating process provides: better quality, increased f lex-
ibility, confidentiality, lower costs and prices of products or services. All this makes the 
organizations much more competitive.

     Figure 1: Impact of organizational performance on the competitiveness of 
organizations

Strategically speaking, designing organizational performance means designing 
a range of interdependent and related operations that provide transformation of re-
sources and satisfying customer needs. At a lower level, operations managers design 
the plan of process performance; choose the appropriate process technology and per-
sonnel. (Soklevski, 2014).

Here is the ranking of the inf luence of the organizational performance on these 
competitive factors in the organizations from the production and service activity from 
the Pelagonia region: 30 organizations confirmed that the price is most inf luenced by 
the organizational performance, the speed of service was emphasized by 25 organiza-
tions, the third place is the quality confirmed by 22 organizations, followed by f lex-
ibility and confidentiality as competitive factors (Graph 3).
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Graph 3: Impact of organizational performance on competitive factors

To build the process of creating an effective organizational performance, organi-
zations have confirmed the results given in Graph 4.

Graph 4: Creating organizational performance

The largest number of organizations (26) have confirmed that strategic and opera-
tions managers should jointly participate in the process of creating the organizational 
performance, each from their own aspect of its operations and position. All other al-
ternatives- the creation of the organizational performance is done only by employees 
or only by one type of manager- is less preferred by the organizations.
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5. CONCLUSION
On the basis of theoretical elaborations, as well as on the basis of the conducted 

researches, one can ascertain the unbreakable relation that exists between strategic and 
operations management. 

The goal of every organization is to be efficient and effective. It is a task of strate-
gic and operations management. The strategic management offers effectiveness for the 
organization, and the operations offers efficiency in the implementation of decisions. 
Thus, if we start from the basis of both concepts, then the term “successful organiza-
tion” can be defined. That is, a successful organization is the one that “does the right 
things” (effectiveness) in the “right way” (efficiency). If the management is successful 
in aligning these two parameters, then it can be rightfully said that a successful organi-
zation is doing the right things in the right way, and if the factor time is added, then “in 
the right time” can be added.

The success of a particular organization is not only in quality strategic planning, 
but the implementation stage is more important when specific activities are carried 
out. Key players in this segment are strategic and operations managers. While strate-
gic managers are committed to creating a strategic direction that ensures long-term 
and competitive organization, operations management uses current strategic positions 
to achieve operational organizational goals. However, strategic and operational goals 
should not be a “world for themselves,” operational goals should represent a natural 
continuation of strategic goals, along with the actions that need to be taken to achieve 
them. Nevertheless, without a plan of activities, everything would be a set of improvi-
sations, which can hardly lead to achieving the goals.
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Аннотация: Геополитическая ситуация в современном мире оказывает существен-
ное влияние на процессы глобализации. Нельзя не признать, что динамично меняю-
щиеся условия современного мирового сообщества напрямую отражаются на эконо-
мической, политической, социальной и культурной сферах отдельных государств. 
Различного рода события мирового или внутригосударственного масштаба, смена 
режимов и правительств, религиозные разногласия и войны, территориальные кон-
фликты и противостояния, кризисы во властных структурах, даже характерное 
поведение отдельных авторитетных личностей и смена настроения народных 
масс – все это  накладывает свои особенности на вектор  развития экономики от-
дельно взятой страны. Это объективно существующий атрибут глобализации, 
проявляющийся в роли своеобразного гигантского мирового «плавильного котла». 
Однако тенденция к стиранию межэтнических, межнациональных и межгосудар-
ственных границ, которая всегда была характерна для глобализационных процес-
сов испытывает серьезное сопротивление, наталкивается на противодействие со 
стороны некоторых стран, регионов или их представителей. Явления унификации 
и идентификации проистекают повсеместно, пересекаясь или идя параллельно 
друг другу.  То есть, с одной стороны, наблюдается усиление открытости мировой 
экономики, сращивание культурной и социальной сфер, с другой стороны, имеет 
место курс на локализацию, утверждающий собственную национальную уникаль-
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ность. Эта тенденция усиливается неравномерным распределением экономических 
ресурсов в широком диапазоне факторов: природных, физических, географических, 
социальных, исторических, этнических и других. Следовательно, диверсификация 
структуры экономики ряда стран предопределяет их место в мировом рейтинге.В 
подобных условиях повышение конкурентоспособности национальной экономики в 
любом государстве ставится в ряд приоритетных задач, способствующих укре-
плению позиций в масштабе мирового хозяйства и обеспечению необходимого уров-
ня экономической безопасности. Не вызывает сомнения, что одним из наиболее эф-
фективных путей реализации стратегии роста является развитие технологий, 
перманентное обновление и реновация научно-технической базы. Мощный науч-
но-технологический потенциал страны выступает в качестве своего рода щита, 
противодействующего негативным вмешательствам извне, подрывающим авто-
ритетный статус государства в мировом рейтинге. Научный сектор кроме всего 
прочего – это единственно возможный способ ухода от сырьевой направленности 
промышленности, ведущей национальную экономику в ловушку экстенсивного раз-
вития. Более того разработка и внедрение современных технологий позволяет из-
бавиться государству от тяжелого бремени зависимости от импорта инвестици-
онных товаров, без которых порой невозможно осуществлять производственные 
процессы в ведущих отраслях. Другими словами, крепкая научно-технологическая 
база представляется наиважнейшим фактором укрепления государства в эконо-
мическом, политическом и социальном плане в долгосрочной перспективе. Истоки 
технического и технологического развития следует искать в фундаментальной 
науке, которую необходимо сделать главным центром притяжения инвестиций. В 
этом случае речь идет, в первую очередь, о государственных инвестициях в силу их 
долгосрочного и высоко рискового характера.  Государственная поддержка должна 
производится на всех уровнях, начиная со школьного образования и заканчивая на-
учно-исследовательскими центрами и производственными комплексами. Именно 
такой системный всеохватывающий подход может дать свои результаты в буду-
щем. Таким образом, основной объект финансовых вложений видится, прежде все-
го, в человеческом капитале, являющим собой исключительную ценность с точки 
зрения повышения конкурентоспособности национальной экономики и укрепления 
политической и социальной мощи государства. Методология данного исследования 
основана на анализе распространенных научных подходов к изучению современных 
социально- экономических проблем. В частности, используется широко адаптиро-
ванный метод описания процессов с применением исторических сравнений и обоб-
щений с помощью диалектико-материалистического анализа. В ходе исследования 
были использованы различные варианты комбинаций средств научного познания, 
а именно анализ, синтез, сравнение, систематизация, классификация и другие. Та-
ким образом, изложение точки зрения авторов основано на подтверждении суще-
ствующей теории принципов систематического подхода к изучению процессов и 
явлений в современной глобальной экономической жизни. Эмпирическая база основа-
на на данных официальной статистики, фактов периодических изданий и резуль-
татов личных исследований авторов.

Ключевые слова: научные исследования, глобализация, инновации, технологии, 
международная конкурентоспособность, транснациональные корпорации.
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Abstract:  The geopolitical situation in the modern world has a significant impact on the 
processes of globalization. We must admit that the dynamically changing conditions of the 
modern world directly affect the economic, political, social and cultural spheres of all states.
Various events of world in national scale, changes of regimes and governments, religious 
disagreements and wars, territorial conflicts and confrontations, crises in power structures, 
even the characteristic behavior of individual personalities and the change of mood of the 
masses – all those phenomena impose their peculiarities on the vector of development of the 
economy of any country.This is an objectively existing attribute of globalization, manifested 
in the role of a specific giant world “melting pot”. However, the tendency to erase inter-eth-
nic, inter-ethnic and interstate borders, which has always been characteristic of globaliza-
tion processes is seriously resisted, coming across the opposition from some countries, regions 
or their representatives.The phenomena of unification and identification derive everywhere, 
intersecting or going parallel to each other.That is, on the one hand, there is an increase in 
the openness of the world economy, the merging of cultural and social spheres, on the other 
hand, there is a course on localization, to approve its own national uniqueness of a state. 
This trend is exacerbated by the uneven distribution of economic resources in a wide range 
of factors: natural, physical, geographic, social, historical, ethnic and others.Consequently, 
diversification of the economic structure of a number of countries predetermines their place 
in the world ranking.In such circumstances, increasing the competitiveness of the national 
economy in any state is put in a number of priority tasks, which contribute to strengthening 
positions in the world economy and ensuring the necessary level of economic security. There 
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is no doubt that one of the most effective ways of realization of growth strategy is develop-
ment of technologies, permanent updating and renovation of scientific and technical base. 
Powerful scientific and technological potential of the country acts as a kind of shield, oppos-
ing negative interventions from outside, undermining the state’s authoritative status in the 
world ranking. The scientific sector, among other things, is the only possible way of leaving 
the raw material direction of the industry, leading the national economy into the trap of ex-
tensive development. Moreover, the development and implementation of modern technolo-
gies allows the state to get rid of the heavy burden of dependence on imports of investment 
goods, without which it is sometimes impossible to carry out production processes in leading 
industries.In other words, a strong science and technology base seems to be the most impor-
tant factor in the long-term economic, political and social strengthening of the state. The 
origins of technical and technological development should be sought in fundamental science, 
which must be made the main attraction of investment.In this case, it is primarily a mat-
ter of public investment because of their long-term and highly risky nature. State support 
should be provided at all levels, starting with schooling and ending with research centers and 
industrial corporations. It is this systemic, inclusive approach that can produce results in the 
future. Thus, the main object of financial investments is seen, first of all, in human capi-
tal, which is of exceptional value in terms of increasing the competitiveness of the national 
economy and strengthening the political and social power of a state. The methodology of this 
research is based on the analysis of common scientific approaches to the study of modern 
socio-economic problems. In particular, a widely adapted method of describing processes 
with the use of historical comparisons and generalizations using dialectical-materialistic 
analysis is used. In the course of the research various variants of combinations of means 
of scientific cognition were used, namely analysis, synthesis, comparison, systematization, 
classification and others. Thus, the presentation of the authors ‘ point of view is based on 
confirmation of the existing theory of principles of systematic approach to studying processes 
and phenomena in modern global economic life. The empirical investigation is based on 
official statistics, the facts of periodicals and the results of personal research of the authors.

Keywords:  Research, globalization, innovation, technology, international competitiveness, 
transnational corporations.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Большинство экспертов в области макроэкономическогоанализа 

рассматривают системумирового хозяйства, классифицируя страны на груп-
пы, исходя из критерия уровня доходов на душу населения, соответственно 
с низким доходом, средним и высоким[1,2].Основываясь на этом принципе, 
можно выделить три группы стран: 1) промышленно развитые страны с сильной 
рыночной экономикой; 2) развивающиесястраны Азии, Африки, Латинской Аме-
рики, Океании; 3) страны с переходной экономикой (Восточная Европа, Россия).В 
трудах некоторыхдругих специалистов [3,4]можно выявить представление о 
модели мирового хозяйства в виде комплекса отдельных систем, объединенных 
по географическому и историческому принципу, каждая из которых обладает 
сильным центром средоточиявысоких технологий, научных открытий,мощным 
военно-

В. Столярова, З. Столярова, Н. ПангоНаука и технологии как важнейший 
фактор промышленным комплексом. В рамках этой системы постоянно 
происходят разнонаправленные процессы сотрудничества и конкуренции. 
Это общеизвестное территориальное разделение на североамериканский, 
западноевропейский и азиатско-тихоокеанский блок, на наш взгляд,может быть  
уподоблено солнечной системе, где роль солнца  как источника излучения света 
и энергии  будет отдана промышленно развитым странам, в то время как осталь-
ные государства  будут служить в качестве  планет и спутников, получающих и 
отражающих инновационные идеи, исходящие из центра. Таким образом,можно 
отметить, что концентрацияновейших технологий, рождающихся в передовых 
странах,в определенных объемах ретранслируется на остальные элементы 
данной модели.Неравномерность распределения потока новых технологий 
и научных идей и различные возможности их адаптивного использования 
и преобразования определяют существующую дифференциацию по уровню 
доходов на душу населения в разных странах.

Очевидно, что наука и техника – это стержень, на котором держится 
экономическая, политическая, социальная и военная сила государства. С точки 
зрения экономики, научно-техническая и инновационная составляющая — 
это необходимое условие конкурентоспособности национального хозяйства 
и обеспечения его экономической безопасности. Таким образом, необходимо, 
поднимать собственный общий уровень инновационного развития, отталкиваясь 
от существующих наработок, с одной стороны, и, с другой стороны, активно 
осваивать и адаптировать доступные иностранные технологии, выстраивая 
траекторию международного сотрудничества, при этом оставляя в приоритете 
интересы населения. 
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2. ВЛИЯНИЕ УРОВНЯ НАУЧНО-ТЕХНИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ 
НА КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ НАЦИОНАЛЬНОГО 
ХОЗЯЙСТВА

Мировая экономическаясистема постоянно претерпевает качественные 
изменения, и это, не в последнюю очередь,вызвано стремительнымразвитием 
группы стран, объединенных аббревиатурой БРИКС (Бразилия, Россия, 
Индия, Китай, Южная Африка). Впервые термин, БРИКС был озвучен главным 
экономистом банка GoldmanSachs Джимом О’Нилом в 2001 году.Общепризнано, 
что страны БРИКС, как мощнейшее глобальноеэкономическое интеграционное 
образование, являются наиболее активнымипредставителями группы 
развивающихся государств мира, применяющих свои собственные ресурсы 
для перспективного экономического развития. По мнению международных 
экспертов, усиление роли  БРИКС будет своего рода драйвером будущего 
мирового экономического роста в результате развития реального сектора, 
укрепления финансовой устойчивости и социальной стабильности[5].

Этоподтверждаетсяследующимиданными [6]:
•	 Сейчас Бразилия, Россия, Индия, Китай и Южная Африка являются 

домом для 43% населения земного шара. Страны БРИКС расположены во всех 
частях земного шара, на них приходится 30% территорий и 45% от общей 
численности рабочей силы в мире.

•	 Страны БРИКС обладают внушительными объемами минеральных 
ресурсов и полезных ископаемых. Россия – крупнейший экспортер нефти и газа, 
Индия – железной руды, алмазов и золота. В Китае сосредоточены огромные за-
пасы угля, меди, алюминия, марганца. Бразилия богата железной и марганце-
вой рудами, вольфрамом, золотом и наравне с Россией занимает лидирующие 
позиции по запасам пресной воды, а также лесных угодий. 

•	 Экономики стран БРИКС структурно диверсифицированы и 
взаимодополняют друг друга. Энергетическая мощь России подкрепляется 
интенсивностью обрабатывающей промышленности и развитием инноваций 
КНР, ресурсный потенциал Бразилии - дешевой рабочей силой из Индии, 
стабильность гарантируется внушительным «золотым» запасом ЮАР. 

•	 Страны БРИКС являются наиболее активно развивающимися в мире. 
Согласно официальным подсчётам экспертов, страны БРИКС в 2018 году имели 
ВВП по паритету покупательной способности $44 трлн, что на $4 трлн больше, 
чем у G7. 

•	 Показательны данные торгового оборота БРИКС с африканскими 
странами, являющимися перспективными рынками. На сегодняшний день он 
составляет $300 млрд. 

Необходимо отметить, что страны БРИКС имеют значительные различия в 
уровне экономическогоразвития по ведущим макроэкономическим показателям. 
Согласно данным бюллетеня о текущих тенденциях мировой экономики[6], 
Китай, по численности населения сопоставимый с Индией, производит ВВП 
по ППС, большийпочти в 2,5 раза (23,2 трлнмежд. долл. и 9,5 трлн межд. долл. 
соответственно в 2017 году). Общий разброс показателя ВВП по ППС на душу 
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населения в текущих ценах 2017 года внутри БРИКС составляет 3,9 раза. Значения 
душевого показателя для Китая, Бразилии и ЮАР близки: 16,7, 15,6 и 13,5 тыс. 
межд. долл./чел.  соответственно. Россия по ВВП по ППС на душу населения 
почти в два раза опережает эти страны (27,8 тыс. межд. долл./чел.), а Индия — в 
два раза отстает от них (7,2 тыс. межд. долл./чел.). При этом максимальное

В. Столярова, З. Столярова, Н. ПангоНаука и технологии как важнейший 
фактор социальное неравенство отмечается в ЮАР.

Мировая рецессия 2008–2009 годовбезусловно затронула и экономики 
стран БРИКС. Так Китай и Индия пережили кризис с замедлением роста, 
но без глубокого падения макроэкономических показателей, вернувшись к 
докризисным темпам прироста ВВП уже в 2010 году. Наиболее ощутимый 
спад ВВП среди стран БРИКС в 2008–2009 годахотмечался в России после 
сравнительно высоких темпов роста в начале 2000-х годов. В целом же за 2000–
2017 годы России удалось увеличить ВВП почти в 1,8 раза. Схожая динамика 
наблюдалась в экономике Бразилии, которая преимущественно ориентирована 
на экспорт продукции добывающей промышленности и аграрного сектора. Обе 
страны демонстрировали отрицательную динамику в 2015–2016 годах. Мировой 
кризис негативно сказался и на экономике ЮАР: в 2000–2007 годах ВВП страны 
рос в среднем на 4,3% в год, но после мирового финансового кризиса средние 
темпы прироста замедлились до 1,9%, что во многом связано со снижением экс-
портных цен на уголь [6].

Не вызывает сомнения, что ключевая проблема отставания России от лиде-
ров стран G7, лежит в области сырьевой зависимости, которая является, в том 
числе, и причиной низкой производительности труда. Очевидно, что показатели 
эффективности труда будут несоизмеримо выше в высокотехнологичных 
областях, превалирующих в экономиках высокоразвитых стран, по сравнению с 
аналогичными данными в добывающем секторе экономики.

Аналитики S&P GlobalRatings опубликовали исследование, позволяющее 
увидеть, насколько реально освободится российской экономики от сырьевой 
зависимости[7].Согласно приведенным аналитическим данным, «в последние 
два года зависимость внутренних экономических и финансовых условий от 
колебаний цен на нефть уменьшилась», а «связь валютного курса с мировыми 
ценами на нефть, судя по всему, нарушилась». Так, с апреля по сентябрь 2018 года 
нефть марки Urals подорожала на 20%, а рубль обесценился на 13%, повышение 
же цен на нефть за прошедший год в среднем на 30% не отразилось на ускорении 
роста ВВП. Вместе с тем еще совсем недавно тридцатипроцентное повышение 
нефтяных котировок вызывало увеличение внутреннего спроса на 8–9%, значи-
тельный рост импорта в диапазоне от 10 до 24% и заметное укрепление рубля. 
Падение же мировых цен на нефть, непременно сопровождалось оттоком 
иностранного капитала и обязательным падением национальной денежной 
единицы. Все это свидетельствовало о хронически запущенной «голландской 
болезни», подразумевающей высокую степень ресурсной зависимости и струк-
турной отраслевой деформации экономики.

Однако 2018 год принес надежду на выздоровление. Примечательно, что 
большую часть года нефтяные цены росли, а валютный курс понижался. По 
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мнению аналитиков, свою роль сыграли международные санкции. В резуль-
тате в экономике образовался профицит федерального бюджета. Несмотря 
на ослабление зависимости от влияния сырьевой конъюнктуры на состояние 
макроэкономических показателей, в структуре ВВП доля нефте- и газодобычи 
занимает около 20%, составляет45% доходов федерального бюджета и поч-
ти 60% экспорта товаров (экспорт металлов обеспечивает еще 10%). Это не-
гативно влияет на суверенный рейтинг (сейчас он на уровне ВВВ+). Чтобы 
добиться более высокого рейтинга (категорий А и АА) страна с выраженной 
сырьевой зависимостью может по примеру Кувейта и Саудовской Аравии 
наращивать ликвидные активы правительства, у которых они составляют почти 
100% ВВП, тогда как у РФ всего 10% [7].Более перспективный путь повышать 
конкурентоспособность несырьевых секторов, стимулировать диверсификацию 
экспорта и развивать новые технологии. По мнению аналитиков S&P, «это 
потребует последовательного проведения реформ, направленных на улучшение 
условий ведения бизнеса и повышение качества регулирования, а также на 
решение проблем, связанных с низким уровнем конкуренции и инноваций».

Общая картина геополитических изменений приводит к мысли о 
сохраняющейся необходимости структурных преобразований в экономике 
России. Необходим срочный перенос акцентов с экстенсивной модели развития на 
интенсивную путем внедрения новых технологий и повышения эффективности 
научно- производственной деятельности. Это предполагает повышенное вни-
мание к конкурентоспособности научных исследований не только со стороны 
частных инвесторов, но и разработку обширныхгосударственных программ. 
Удельный вес государственного участия должен быть несопоставимо больше 
инвестиций частного сектора в силу их долгосрочного характера и высокой 
степени риска. Однако существуют различные рычаги влияния на бизнес, 
стимулирующие инвестиционную активность в научно-техническом секторе, 
связанные, прежде всего, с ослаблением налоговых обязательств и размещением 
крупных госзаказов.

Между тем, следует особо подчеркнуть, что создание новых технологий 
само по себе не может улучшить инновационный фон. Необходима качественная 
среда, способная применить и встроить новшество в процесс производства. 
В этом случаестановитсяочевидно, что умная система не в состоянии сама 
повысить 

В. Столярова, З. Столярова, Н. ПангоНаука и технологии как важнейший 
фактор эффективность производства и отрасли без грамотного штата 
специалистов, соответствующим образом обученных и способных креативно 
эксплуатировать нововведение.

Развитие научно-технического сектора является единственно возможным 
средством повышения конкурентоспособности национальной экономики. 
Необходимо консолидировать действия государственного и частного сектора 
для создания и активации новых технологий. Это, во-первых, позволит ослабить 
экономическую и политическую зависимость от других стран и волатильности 
на сырьевых рынках; во-вторых, сместит акцент развития с добывающей 
промышленности в сторону высокотехнологичныхотраслей, что, по мимо проче-
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го, предполагает эффективное и экономное использование ресурсов; в-третьих, 
создаст благоприятный климат для постоянного совершенствования качества 
человеческого капитала, являющегося основой благосостояния нации. 

Однако все это вовсе не означает политику абсолютного импортозамещения, 
ставшую весьма популярнойв среде некоторых представителей государственного 
управления. Полный отказ от импорта инвестиционных и потребительских то-
варов — этопуть к изоляции, который противоречит здравому смыслу и идеям 
взаимовыгодного сотрудничества в области внешнеэкономических отношений.  
Использование иностранных технологий способствует экономии времени и денег 
на исследования и разработку, позволяет в короткие сроки поднять отечественное 
производство на качественно новый уровень и активирует всю отечественную 
научно-производственную систему. Вместе с тем, закупка новейшего импортного 
оборудования возможна только при наличиисобственного штата работников 
с соответствующей специализацией, готовых грамотно эксплуатировать 
заимствованные технологии и подстраивать их под местные условия и запросы 
рынка.

Нужно понимать, что сами по себе иностранные технологии – это не про-
сто способ увеличить производительность и снизить издержки. Это, своего 
рода инъекция, активирующая научно-техническую деятельность в масштабе 
национального хозяйств и запускающая цепную реакцию новых знаний научных 
разработок.Технология является по сути аккумулятором научной информации, 
котораяполучает реальное воплощение в различных сферах жизнедеятельности. 
Правильное приложение импортируемых знаний, их креативное переосмысление 
не только работает на эффективность производства, но и прокладывает дорогу 
новым изобретениям, развивает научно-технический потенциал на региональном 
и национальном уровнях. Поэтому слепой перенос иностранных технологий без 
адаптации и обработки будет бессмысленной тратой средств и времени. 

Нынешний этап развития НТР полностью подчинен достижениям в области 
научных исследований и разработок. Традиционно в развитых странах  затраты 
на науку составляют более чем 2% от ВВП и составляют от 10 до 20% общих 
расходов в крупнейших транснациональных корпорациях. В отношении науки, 
техники, экономики и образования осуществляется масштабное государственное 
регулирование [8].

В этом случае, следует упомянуть известную концепциюФорсайт (Foresight) 
[9], появившуюся еще в 70-х годах прошлого века в развитых странах. Ее широкое 
распространение в 90-хбыло обусловлено изменившимися условиями развития, 
глобализацией экономики и науки, ростом международной конкуренции 
на рынках высоких технологий, ограниченными бюджетными ресурсами, 
необходимостью ускорения сетевого сектора экономики и т.д.

В общих чертахзадачи Форсайта сводятся к долгосрочному 
прогнозированию, перспективной оценке технологий, предвидению будущих 
трендов развития экономики и общества и разработки стратегий для достижения 
сконструированной модели будущего.  В качестве субъектов выступают бизнес-
сообщества, представители науки, государственные деятели и общественники. 
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Проекты Форсайта осуществляются на всех уровнях, от международного до 
внутрикорпоративного. 

С течением времени концепция пересматривалась и дорабатывалась 
неоднократно. Изначально британский вариант подразумевал упор на 
технологический аспект, включавший методику оценки перспектив научно-
технических достижений. Далее проекты все более становились ориентированы 
на рыночный механизм. Наконец, в настоящее время концепция все больше 
отвечает социально-экономическим задачам.  Это доказывает уже озвученную 
мысль, о том, что социальный фактор, связанный с качеством человеческого 
капитала приоритетен по отношению к сугубо технологической составляющей. 

Актуальность Форсайта со временем только усиливается. Этому 
способствуют следующие предпосылки:

•	 Открытость экономики;
•	 Процессы глобализации и локализации;
•	 Непредсказуемость общей геополитической ситуации;
•	 Стремительное развитие высоких технологий;
•	 Многоаспектные процессы цифровизации;
•	 Высокий уровень научных и технических компетенций.

В. Столярова, З. Столярова, Н. ПангоНаука и технологии как важнейший 
фактор

Форсайт располагает обширным спектром методик прогнозирования, таких 
как экспертные обсуждения,методы экстраполяции, методы моделирования и 
сценарного планирования, балансовый метод, нормативный метод, программ-
но-целевой метод.

В настоящее время в России Форсайтпреимущественно соотносится с 
процессами систематического создания новых направлений стратегических 
исследований и технологических достижений, которые, в долгосрочной 
перспективе, способны серьезно повлиять на экономическое и социальное развитие.
Основной акцент делается на построении вектора развития в сфереразработок 
передовых технологий на ближайшие 10-20 лет; усилении сотрудничества между 
бизнесом и государством в деле создания конкурентоспособных инноваций; 
осуществлении мероприятий, которые позволяют использовать новые возмож-
ности для улучшения качества продукции и качества жизни, экономического 
роста и международной конкурентоспособности страны.В целом Форсайт 
помогает направлять наукуна решение национальных проблем, что дает 
возможность иметь дело с широкой исследовательской парадигмой, применение 
принципов которой, может иметь значительное влияние на позиции научного 
сектора в России.

Концепция Форсайт исходит из того, что наступление «желательного 
сценария» будущего во многом зависит от действий, принятых сегодня, 
поэтому выбор направления развития сопровождается разработкой мер для 
обеспечения оптимальной траектории инноваций.  Центральный компонент 
включает перспективы развития науки и техники. Как правило, эти вопросы 
становятся предметом фокусирования внимания не только ученых, но и 
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политиков, бизнесменов, специалистов-практиков из различных секторов 
экономики. В результате таких обсуждений появляютсяновые идеи, связанные 
с совершенствованием механизмовуправления наукой, интеграцией науки, 
образования и промышленности, что, в конечном счете, ведет к повышению 
конкурентоспособности страны, отрасли или региона. Кроме того,такой «взгляд 
вперед» способствует повышению культуры управления и, следовательно, 
укреплению позиций  науки, техники и инновационной политики.

Проекты направлены не только на получение и распространение новых знаний 
в форме докладов и рекомендаций, они обеспечивают развитие неофициальных 
отношений между субъектами процесса,  создание единой модели поведения. В 
некоторых проектах можно увидеть формирование горизонтальных структур, 
в которых ученые, предприниматели, правительственные чиновники и 
специалисты из смежных областей могут  обсуждать и совместно решать  общие 
проблемы.  Как правило, проекты осуществляются довольно регулярно, иногда 
на базе повторяющейся схемы, в других случаях, исследование проводится как 
ряд взаимосвязанных акций, направленных на решение сложных проблем и 
формирование согласованного сотрудничествана долгосрочные перспективы.

Исключительная значимость Форсайта объясняется комплексным подходом 
в отличие от традиционных прогнозов аналитиков, так какпрогнозы обычно 
ориентированы на узкий круг экспертов и в большинстве случаев связаны с 
предсказаниямивероятных сценариев развития событий. Форсайтозначаето
ценкувозможныхперспективинновационногоразвития, связанныхспрогресс
омвобластинаукиитехники, фокусируясь на аспекте развития и применения 
практических мер для реализации выбранной стратегии.

Вместе с тем, следует признать, что сегодня в России недостаточно выражены 
систематические действия по описанию горизонтов развития технологий, 
оценке последствий их влияния на экономику и общество, базирующихся 
на прогнозах возможных сценариев развития. На данный момент нет 
достаточно разработанного механизма формирования научно-технологических 
приоритетов, увязанных с социально-экономическими и общественными 
аспектами. Поэтому Форсайт может стать тем необходимым инструментом, 
который позволит выявить задачи, являющиеся «сквозными» для всей системы 
принятия решений и реализации государственной политики.  Еще раз отметим, 
что главное отличие Форсайт-проектов в том, что они ориентированы не только 
на определение возможных вариантов будущего, но в большей степени на ак-
тивное формирование его наиболее предпочтительных сценариев. А поскольку 
будущее мы формируем сегодня (пассивно или активно), выбор наиболее пред-
почтительных сценариев следует подкрепить адекватными мерами, которые обе-
спечат наиболее благоприятную траекторию развития.

Безусловно одной стимуляции инноваций недостаточно, чтобы перевести 
экономику на интенсивный путь развития. Важно эффективно  использовать 
инновационные продукты. В этом случае первое условие заключается в 
повышении конкурентоспособности отечественных разработок, поскольку  
экономических мер протекционистской политики государства явно не 
достаточно. Кроме того искусственная защита отечественных производителей 
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от иностранной конкуренции, способствует растущему отставанию в плане 
создания новых технологий. Второе условие касается скорости внедрения 
научных исследований и разработок [10]. В этой связи существует потребность 
в организации, которая, при непосредственном участии разработчиков будет 
проводить научно-техническую и правовую экспертизы, исследование рынка, 
финансовые 

В. Столярова, З. Столярова, Н. ПангоНаука и технологии как 
важнейший фактор и экономические расчеты и решать организационные 
вопросыподготовкипри осуществлении инвестиционных проектов, связанных с 
внедрением высоких технологий.

Основой инновационной деятельности в России являются наукограды, 
муниципальныеединицы, имеющие   высокий научно-технический потенциал 
с градообразующим научно-производственным комплексом. Положение о 
наукоградах закреплено в статье 1 Федерального закона «О статусе наукограда 
Российской Федерации» от 7 апреля 1999 г.[10].

Наукограды — это современный вариант старой советской системы закрытых 
режимных научных городков. Начиная с 1991 года ученые начали разрабатывать 
концепцию государственной политики, направленную на сохранение и разви-
тие научных городков. Тогда же было создано общественное движение «Союз 
развития наукоградов», в рамках которого определялись организационно-пра-
вовые формы градообразующих комплексов.Первым наукоградом в России стал 
город Обнинск (Калужская область), которому статус наукограда был присвоен 
Указом Президента РФ № 821 от 6 мая 2000 года.

В настоящее время в число наукоградов Российской Федерации включено 
73 городских и сельских поселений, расположенных по всей территории страны, 
треть из которых находятся на территории Московской области.

Подавляющее большинство наукоградов являются 
полиспециализированными комплексами, деятельность которых рассредо-
точена по широкому спектру научных направлений, включая космические и 
ядерные исследования, приборостроение, электронику, энергетику, биотехно-
логию и другие. Подавляющее большинство наукоградов ориентировано на за-
дачи, связанные с авиацией и космосом, тогда как центры, специализирующиеся 
на электронике, робототехнике и биологии исчисляются единицами. Такой 
дисбаланс негативно сказывается на уровне отечественных разработок в целом.
Показателен пример «Сколково», крайне амбициозного и дорогостоящего 
аналога Силиконовой долины, проекты которого редко эффективно внедряются 
в производство, а 90% вновь созданных компаний функционируют не более 3-4 
лет [11].

Все вышеуказанное приводит к выводу,о том, что основные проблемы 
лежатне только в области низкой конкурентоспособности исследований и 
разработок в нашей стране, но и в крайне незначительном удельном весе их вне-
дрения в производство и бизнес, а значит приоритетная задача заключается в 
комплексном изменении качества образовательной, научной и управленческой 
культуры.
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Долгосрочное развитие науки и техники не можетбыть достигнуто только за 
счет количественных факторов, таких как объем инвестиций, рост числа учеб-
ных заведений и специалистов. Интенсивный вариант развития предполагает 
повышение качества знаний, которые могут быть использованы в процессе 
производства вследствие осуществлениязначительного количества научных 
исследований различного формата и содержания, внедрения новой техники и 
технологий в соответствующих отраслях. Производительной силой общества 
являются прикладные исследования, которые способствуют производственному 
воплощению научных идей.

Начало нового тысячелетия было ознаменованосерьезными достижениями 
науки и техники, преобразованиями основ мировой цивилизации. Но и на 
данном этапе эффективность исследований становится определяющим фактором 
устойчивого развития любой страны, повышения ее конкурентоспособности в 
мире. Доступность передовых технологий является основным конкурентным 
преимуществом и важнейшим аспектом геополитического баланса сил. 
Лидерство в конкурентной борьбе может быть достигнуто только на основе 
мощной научно- технической базы, накопленной в ходе последних научных 
достижений, комбинирующих опыт ученых, эффективность организации и 
управления фундаментальных исследований и опытных разработок. Таким об-
разом, позиции отечественной экономики в значительной степени зависят от 
усилий  государства и общества, направленных на сохранение  богатых научных 
традиций прошлого и построении новой передовойсистемы, обеспечиваю-
щей непрерывный поток научных идей и их направление на путь повышения 
эффективности производства и благосостояния населения.

Таким образом, инновационную экономику можно охарактеризовать 
следующими чертами:

•	 высокий уровень развития образования и науки; 
•	 качество  жизни; 
•	 высокий уровень экономической свободы;  
•	 борьба с бюрократией и коррупцией чиновников;
•	 защита интеллектуальной собственности;
•	 эффективность использования физического и финансового капитала;  
•	 значительная доля инновационных предприятий (более 60-80%); 
•	 повышение качества человеческого капитала.

Столярова, З. Столярова, Н. ПангоНаука и технологии как важнейший 
фактор

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Непосредственной задачей научно-исследовательских работ является 

создание новых продуктов, которые будут определять производственную 
деятельность компании, отрасли и страны в будущем. Глобальная научная 
деятельность есть основа и условие качественного роста экономики,  ключ к 
процветанию общества. Область научно-исследовательских работ соотносится 
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с производственной деятельностью в будущем,поэтому она требует особой 
стратегии, правильность которойможет быть оценена только после внедрения и 
создания продукта. 

Таким образом, существует очевидная связь между наукой в широком смысле, 
как сферой исследовательской деятельности, направленной  на получение новых 
знаний о природе, обществе и  многоуровневой системой, которая включает 
ученых с их опытом и способностями; научные учреждения; экспериментальное 
и лабораторное оборудование; методы научных исследований; концептуальный 
и категориальный аппарат; систему научной информации, а также результаты 
научного производства. Наука и производство является одним циклом, охваты-
вающим все процессы от формирования идеи до ее реализации в новом продукте. 
Именно поэтому переход на инновационный путь развития, охватывающий все 
этапы превращения передовой идеи в сложившуюся и успешно работающую 
технологию, являются важнейшим условием обеспечения роста национального 
дохода, благосостояния населения и гарантом экономической безопасности и 
политической независимости. 
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Apstrakt:  Komunikacija tokom krize odvija se između organizacije i njene javnosti pre, za 
vreme i nakon negativnog događaja, kao i interno unutar same organizacije. Za bilo koju 
vrstu komunikacije neophodno je osmisliti niz strategija i taktika kako bi se smanjila šteta 
na imidž organizacije. Za efektivnu komunikaciju u kriznim vremenima, neophodno je biti 
spreman pre nego što se pojavi kriza. Kada se nađete u situaciji koja zahteva trenutni odgovor, 
imaćete malo vremena za razmišljanje ili još manje za planiranje. Bez kriznog plana, događaji 
će vas jednostavno nadvladati, a dobra komunikacija u kriznim vremenima zasniva se na 
unapred uspostavljenom i izgrađenom sistemu. U trenutku krize nije najbolje izmisliti novi 
sistem. U kriznim vremenima najbolje je biti oprezan i pošten. Da bi se što pre izašlo iz krize 
i kako bi se njene posljedice svele na najmanju moguću meru, potrebno je unaprediti internu 
komunikaciju, budući da ona pruža kompaktan pristup vanjskoj javnosti. U praksi, čest je 
slučaj da organizacija nema plan komunikacije u kriznoj situaciji, jer je krizu veoma teško 
definisati. Šta je, na primer, razlika između krize i ozbiljnog problema? Krize su relevantne. 
Ono što je kriza za organizaciju, za drugu je samo izazov. Međutim, kriza se ne može izbeći, 
ali uz veliko razmišljanje i planiranje, granica štete se može maksimizirati. Krizna komunika-
cija je komunikacija između organizacije i njene javnosti prije, za vrijeme i nakon negativnog 
događaja. Strategije i taktike su dizajnirane da minimiziraju oštećenje imidža organizacije. 
Tokom faze komunikacije, organizacija mora držati stvari pod kontrolom ili barem delovati 
kao posmatrači izvan korporacije. Otvorena, stalna i iskrena komunikacija je najbolji način 
da se oslobodite špekulacija i da im pružite bitne informacije ključnoj javnosti i jedni drugima 
u organizaciji. Pored sadržaja datih informacija, organizacija takođe govori “ jednim glasom”. 
Da bi se što pre izašlo iz krize i kako bi se njene posedice svele na najmanju moguću meru, po-
trebno je unaprediti internu komunikaciju, jer ona pruža kompaktan pristup vanjskoj javno-
sti. Za uspešnu implementaciju krizne komunikacije najvažnija je kontrola krize. Da bi se to 
postiglo, moraju se ispuniti tri osnovna preduslova: da bi se dobili potpuni podaci o događaju, 
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potrebna je prethodna priprema i proaktivna komunikacija. Krizno komuniciranje uključuje 
pojedince, skupine i organizacije. Poruke su u kriznom komuniciranju često višestruke, s ci-
ljem eliminiranja uticaja krize i smanjivanja uticaja krize na minimum. Ovaj rad će pokušati 
dati pregled stvarne situacije u savremenoj organizaciji kada je u pitanju komunikacija u kri-
zi. Razvijajući svest o njima sa datim prilozima i preporukama, potvrđuje se da je osnova za 
upravljanje krizom, komunikacija. Važno je sve to definisati procedurom kada i koje informa-
cije mogu dati, zbog nekontrolisanog objavljivanja informacija javnosti, što može biti uzrok 
panike, konfuzije, nepoverenja, straha i slično. Organizacija mora uvek znati šta, kako, kada i 
kome reći. Netačne informacije u pogrešno vreme mogu imati dugoročne posledice, dok pravil-
no upravljanje informacijama može stvoriti pozitivne učinke čak i u negativnim situacijama.

Ključne reči:  komunikacija, kriza, upravljanje krizama, organizacija, informacija. 
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Abstract:  Communication during a crisis takes place between the organization and its 
public before, during and after a negative event, as well as within the organization itself. It is 
necessary to design a range of strategies and tactics to minimize the damage of the organiza-
tion’s image regardless the type of communication. For effective communication in times of 
crisis, it is essential to be ready before the crisis arise. Once you find yourself in a situation 
that requires an immediate response, you will have little time to think or even less to plan. 
Without a crisis plan, events will simply overcome you. Good communication in times of 
crisis is based on a pre-established and built system. In a moment of crisis it is not best to 
invent new system of action. In times of crisis, it is best to be cautious and honest. In order 
to get out of the crisis as quickly as possible, and to minimize its consequences, it is necessary 
to improve internal communication, since it provides a compact approach to the public. In 
practice, organizations often don’t have a communication plan in a crisis situation. This is 
because is very difficult to define the crises. What is, for example, the difference between the 
crisis and a serious problem? Crises are relevant. What represents a crisis for one organiza-
tion, for another it is just a challenge. However, the crisis can not be avoided, but with great 
thinking and planning, the borders of damage can be maximized. Crisis communication 
is the communication between the organization and its public before, during and after a 
negative event. Strategies and tactics are designed to minimize damage to the organization’s 
image. During the communication phase, the organization must keep things under control 
or at least act as observers outside the corporation. Open, constant and sincere communica-
tion is the best way to clear out rumors and speculation and to give essential information 
to the key public but also between each other in the organization. In addition to the con-
tent of the given information, the organization also speaks with “one voice”. In order to get 
out of the crisis as quickly as possible, and to minimize its consequences, it is necessary to 
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improve internal communication, because it provides a compact approach to the external 
public. For successful implementation of crisis communication, the most important thing is 
to control the crisis. To do this, three basic prerequisites must be met: to have complete in-
formation about the event, advance preparation and proactive communication is required. 
Crisis communication involves individuals, groups and organizations. Messages are often 
multidimensional in communication, in order to eliminate the impact of the crisis or reduce 
its impact. This paper will try to give an overview of the real situation in the contemporary 
organization when it comes to communication during a crisis. By raising awareness with the 
given enclosures and recommendations, it is confirmed that the basis for crisis management 
is communication. It is important to define all this with a procedure of who, when and what 
can give information, because the uncontrolled release of information to the public, may be 
the cause of panic, confusion, distrust, fear, etc. The organization must always know what, 
how, when and to whom to say. Inaccurate information at the wrong time can have long-
term consequences, while proper information management can create beneficial effects even 
in negative situations.

Keywords:  communication, crisis, crisis management, organization, information.
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1. INTRODUCTION
Crisis management can be designated as a separate form of corporate governance 

with the task of overcoming processes that can significantly jeopardize or prevent the 
organization’s further survival. The crisis situation requires fast and decisive action; 
otherwise, the consequences may be greater and larger. Making a good decision in 
times of crisis depends on the quantity and quality of the available information, as well 
as the channel of the appropriate communication. However, during the crisis when 
information and time are missing, it is most common to make a mistake in the process 
of communication.

What should be the subject of communication, to whom it is directed, who is in 
charge of this, are important issues for the members of the crisis management team. 
In order to fully understand the role of crisis communication, it is necessary to distin-
guish the crisis communication and crisis management.

There are two general uses of the concept of crisis communication: crisis commu-
nication as information and crisis communication as a strategy. Poor communication 
during the crisis contributes to the problem to maintain or increase its degree and 
width, while good crisis communication sends a more realistic picture of the situation 
in the public in a manner that is less ref lective to the company and the environment

The problem of this research is based on the fact of the importance of crisis com-
munication, as well as the answer to the following questions:

1. How can good and quality communication help during business crisis situa-
tions?

2. How do employees experience a business crisis - do they blame themselves or 
they address the responsiblity for the crisis to others? How much communication is 
really necesery in crisis situation? What is the role of crisis managers and how do they 
gain the trust of employees in the “infected” organization?

2. THE CRISIS AS A TERM
Crises and crisis situations come suddenly and unexpectedly and hide the threat 

and danger to the organization. Today they have special significance, because in this 
dynamic world of change, the development of new technologies even the smallest mis-
take can lead to great crises and disastrous consequences. If you do not pay much atten-
tion to the crisis, if there is no crisis management in the organization that does not have 
certain procedures and rules of conduct during the crisis, it may result in the firing of 
workers, putting an end to the organization, and in the worst case scenario to natural 
disasters and loss of human lives

Today, the word crisis is often used in everyday communication. In fact, the words 
crisis and problem have become synonyms even in the business world. In the past pe-
riod, several researchers have tried to define the crisis and how it differs from the prob-
lem, but to date there is no unified definition of what crisis is. Today, various authors 
differently define the term crisis within a company. 

Kathleen Fearn-Banks defines the crisis as ( Fearn-Banks, Kathleen, 2009, p.6 ): “A 
major event with a potentially negative outcome affecting the organization, company 
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or industry as well as the public, products, services and good name. The crisis disables 
normal business transactions and sometimes endangers the existence of the organiza-
tion. According to Coombs ( Coombs, W. Timothy, 2012, p.2 ): “Crisis is the percep-
tion of an unpredictable event that threatens the essential expectations of stakeholders, 
which can have a serious impact on the company’s performance and can generate a 
negative outcome.”. 

Different authors have developed different systems based on different criteria for 
crisis classification in order to help communicate in situations of crisis. Coombs with 
his “Situational Crisis Communication Theory”, which in its basis has the perception 
of the various stakeholder, and seeks to identify an appropriate crisis response for each 
type of crisis, identifies three clusters of crisis situations depending on the perceived 
responsibility of the company for the onset of the crisis, but identifies additional two 
criteria that have an impact on the perception of stakeholders. According to him, all 
crises can be divided into three clusters (Coombs, W. Timothy, Holladay, Sherry J., 
2010, p.103 ): 

•	 Crises where the company is a victim (Victim cluster)
•	 Crises resulting from unfortunate circumstances (Accidents cluster)
•	 Crises that could have been prevented (Preventable cluster)

In the past period, several authors dealt with how the crisis appears and devel-
ops, ie the phases it passes. Fink is the first (Coombs, W. Timothy, Ongoing Crisis 
Communication: planning, menaging and responding, 3th Edition, Sage Publication, 
Thousand Oaks, 2012, p.7) to see the crisis as an extended event and is the first to be-
lieve that much of the crisis sends warning signals. According to him, in each crisis the 
following four phases can be identified (Fink, Steven,  2013, loc.797 ):

•	 Broadcasting signals (Prodromal stage)
•	 Acute stage
•	 Chronic phase
•	 Resolution stage.

3. COMMUNICATION DURING CRISIS 
The crises and crisis situations demand a quick reaction. The crisis disables the 

common, routine activities and causes uncertainty and stress. In any case, the crisis 
can hurt the reputation of one of the employees or the organization itself. On the other 
hand, a good reaction in times of crisis can not only preserve the reputation of some-
one, but also significantly increase the value of the entire organization. In order to get 
out of the crisis as quickly as possible, and with minimum consequences, the internal 
communication needs to be improved, as it will provide a compact approach to the ex-
ternal environment. Also, every media appearance, every given statement to the press 
must be perfectly prepared, devised, reasoned, and timely..

To successfully manage communication duringcrisis, the most important thing is 
to control the crisis. In order to be able to do this, you must meet three basic prereq-
uisites:

•	 To have full information about the event;
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•	 To be prepared in advance;
•	 To have proactive communication.

All activities undertaken during the crisis should be grouped into:
•	 Pre-crisis activities, strategic planning (anticipating possible types of crises, 

preparing for them);
•	 communication activities during the crisis (assessment of goals, publicity, 

messages, tools, communication in the first two hours and the next 24 hours);
•	 Crisis activities (analysis and learning).

Internal communication in crisis situation is of the utmost importance. To be able 
to control the crisis, much information is needed on what happened, when it happened, 
and who participated in the event, in order to communicate effectively in the new situ-
ation. This means that even during the first indications of a critical event, an employee 
in an organization must know whom to call, and in which way and who communicates 
with them during the crisis. Developing internal communication, contributes to bet-
ter interaction and understanding between management and employees, resulting in 
greater involvement of the organization.

Typically, the communication should take place through the following crisis com-
munication plan:

1. Precision of the real situation and review the timeline
2. Role takeover - the Managers take over the role of spokespersons
3. The Importance of the inside communication in the crisis situation
•	 Quickly familiarize employees with the new situation
•	 Clarifying the f low of information within the organization
•	 Warning for incomplete or inaccurate information
4. Defining messages to various internal factors (unions, employees in different 

departments, levels of education, potential mobility and old unresolved relationships)

External communication is the exchange of information and messages between 
the organization and other organizations, groups or individuals outside its formal 
structure. Various communication channels can be used: telephone, telex and fax, 
postal and telegraph services, local correspondents, face to face, mass communication 
(newspapers, radio, television, etc.), Internet, e-mail, etc. The external communication 
supports achievement of organizational goals in two ways (Kamileri 2001):

•	 Providing information f low from the stakeholders of the organization, which 
enables the organization to define its goals and operational and managerial indicators 
and performances. Also, stakeholder information can affect organizational policies, 
especially in environmental impact projects such as construction.

•	 Providing information f low from the organization to the stakeholders, which 
will promote the undertaken activities and improve the credibility of the organization. 
This is also important when the organization wants to demonstrate its commitment to 
the well-being of citizens, especially with regard to environmental issues.

That is why external communication should be interactive and bi-directional, 
similar to the internal one. In addition, it should be sensitive to the requirements of the 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
400

organization and stakeholders, the clear purpose and maner, and the content and form 
of the message should enhance mutual cooperation.

In order to get out of the crisis as quickly as possible, and to minimize its con-
sequences, it is necessary to improve internal communication, because it provides a 
compact approach to the external public. Also, any media appearance, each statement 
must be a perfectly prepared, measured, argumented, and on time. In addition, the 
importance of the spokesman should not be neglected. This must be, if not a profes-
sional, that is, a PR, at least a person who is able to communicate with the journalists 
in an appropriate way. To do this, the person who communicates with the media must 
be fully prepared, that is, he must be familiar with the subject, but also be reasonable, 
“not to be poor on information”, but to present them as clear as possible. Ant that is, of 
course, positive, accurate and argumentative.

4. RESULTS AND RESEARCH DISCUSSION
The research used three packages (1. A group of questions that correspond to 

general knowledge about the term - Crisis and crisis communication;  2. A group of 
questions concerning the situation in the organizations and  3. Questions for personal 
preparedness of the employees) of quality survey questions.

A total of 61 respondents are surveyed, of which 34 male and 17 female. According 
to the positions, 31 of the respondents are from among the employees, 23 operational 
managers and 17 top managers. The processing of data was carried out by chi-squared 
test where the deviations between the expected and observed frequency of statements 
were determined among the respondents. In the charts, in addition to the values of the 
Chi-Squared test, the degrees of freedom (df) and significance - statistical significance 
(Asymp. Sig.) are displayed. The percentage of observations expressed on the survey 
questions is given in addition.

Table n.1Crisis and crisis communication

r. 
br.

Indikator 
VAR00000

Chi-
Square df Asymp. 

Sig. da ne neznam

1 VAR00001 54,918 2 .000 77% 3% 20%
2 VAR00002 23,729 2 .000 39% 56% 5%
3  VAR00003 49,900 2 .000 75% 3% 22%
4 VAR00004 20,310 2 .000 60% 26% 14%
5 VAR00005 22,443 1 .000 80% 20% %
6 VAR00006 4,526 2 .104 44% 21% 35%
7 VAR00007 12,900 2 .002 20% 55% 25%
8 VAR00008 24,400 2 .000 63% 20% 17%
9 VAR00009 20,763 1 .000 80% 20% %
10 VAR00010 20,082 1 .000 79% 21% %
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According to the analyzes carried out in the first survey questionnaire (Crisis 
and Crisis Communication) of the total of ten indicators, statistically significant de-
viation was noted in nine indicators or only in one or more excactly the sixth indica-
tor (VAR00006 - Poor communication between colleagues is the definition of a crisis) 
there wasn’t any difference (VAR00006, Chi-Square = 4.526; df = 2; Asymp. Sig. = .104). 
The majority of the obtained statements of the respondents indicate that the crisis is 
an organizational and common problem, the communication improves the effects of 
the crisis and does not lead to its occurrence, negatively affects the reputation of the 
organization, the crisis is seen as an unplanned process, and information helps to deal 
with the consequences.

The obtained indicators from analyzes in the second survey (Situation in the or-
ganizations) show statistically significant deviation in all eight indicators. From the 
obtained statements of the respondents, the largest percentage indicates that the or-
ganization is regularly informed about the events and during the crisis there is regular 
crisis responsibility, but inside the organization it is not known whether crisis head-
quarters exist as well as a strategic plan for solving the crisis communication. The 
reasons for the crisis in organizations are basically not of physical and material nature, 
and top management is most often a guide / coordinator of crisis activities. What is 
notable among the employees is that there is insufficient mutual trust.

The analyzes of the third questionnaire (Personal preparedness of the Employee) 
from a total of seven indicators, statistical non-partial deviation was noted in five in-
dicators or only in two indicators, ie, the fifth (VAR00005- an employee can evaluate 
the learning activities and learning process of the stakeholders and find strategies for 
their improvement in the emergence of a crisis) and the seventh indicator (VAR00007 
- an employee can manage and initiate active communication, with great awareness 
of the barriers to effective communication during crises) Ki significant differences 
(VAR00005, Chi-Square = 2,864; df = 1; Asymp. Sig. = .091 and VAR00007, Chi-Square 
= 1,373; df = 1; Asymp. Sig. = .241). The greater percentage of the responses indicate 
that employees have the capacity to take responsibility during the crisis, have the skills 
and knowledge to evaluate and make decisions, and that the possibilities for help are 
opened when needed. What is lacking in employees are training courses for crisis com-
munication.

5. CONCLUSION
The basis for crisis management is communication. It is important to define it by a 

procedure who, when and what information can give, because the uncontrolled release 
of information to the public, but also within the organization, can be a cause of panic, 
confusion, distrust, fear, and the like. The organization must always know what, how, 
when and who to say. Inaccurate information at the wrong time can have long-term 
consequences, while proper information management can even create beneficial effects 
even in negative situations.

The crisis situation occurs suddenly, often unexpectedly, and requires a quick re-
action. The crisis hampers regular and routine activities and causes uncertainty and 
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stress. Sometimes it is natural phenomenon like earthquake or storm, and sometimes 
it is caused by humans.

For effective communication in times of crisis, it is essential to be prepared be-
fore the crisis arises. Once you find yourself in a situation that requires an immediate 
response, you will have little time to think or even less to plan. Without a crisis plan, 
events will simply overcome you.

The most important thing is to inform people and be honest. In the survey con-
ducted by this study, the respondents said they were more affected by the organiza-
tion’s lying for the crisis than the crisis itself. They have general knowledge about the 
crisis, they are familiar with all the information about the crises in the organizations, 
they are open for cooperation and help in emerging situation, but they lack crisis com-
munication trainings.

Successful crisis management involves all stages of the crisis in the organization. 
It has different tasks at different stages. Therefore, crisis management should, in addi-
tion to the elements containing reactive measures for the emergence of a crisis, include 
such elements that enable active measures against crisis that has not occurred yet. It is 
therefore recommended that the organizations create and implement trainings where 
employees can develop competences for dealing with crisis situations, in which com-
munication is of great importance.
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Abstract:  Purpose: The purpose of the paper is justification of the strategic directions 
of cooperative education development for sustainable development of cooperatives of dif-
ferent types and development of a strategy for sustainable development of consumer co-
operatives, due to the important role of cooperatives. Cooperatives are developing in 
new economic, social, demographic, political, and environmental conditions that have 
a direct impact on the development of cooperative societies from the standpoint of the 
stability of the cooperative movement, and from positions of its contribution to the sus-
tainable development of society in global, national and regional scales. The solution 
to these problems by cooperatives necessitates the training of highly qualified person-
nel, able to respond quickly to changes and challenges in the external environment.  
Design/methodology/approach: The research methodology is to use a systematic ap-
proach that allowed to analyze the trends of the international cooperative movement, 
the cooperative system of education in Russia and abroad, as well as the system of con-
sumer cooperation of Russia and processes occurring in it in relations to interdepend-
ence. As the main research methods the paper opt for analysis and synthesis, which en-
abled to extend the experience of the functioning of private educational institutions and 
cooperatives for the entire system of consumer cooperation. Approbation of results of re-
search was carried out on the example of the Belgorod University of Cooperation, Eco-
nomics and Law, the UNESCO Chair “Education for sustainable development coop-
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eratives”, created at the University and the consumer cooperation system of Russia.  
Findings: The results show that cooperatives play in society important socio-economic role 
and for their development requires highly skilled personnel. Employment worldwide remains 
an urgent task and in this connection it is necessary to define new approaches to employment, 
including through the establishment and development of cooperatives. There is a growing need 
for highly qualified specialists for a wide range of agricultural, industrial, consumer, credit co-
operatives and other cooperatives to ensure their rapid quantitative and qualitative growth and 
sustainable development. A special role for the cooperative sector of the economy can play a sci-
entific research conducted by educational institutions, which train personnel for cooperatives.  
Research/practicalimplications: The study substantiates strategic directions and specific 
recommendations that should be solved by educational institutions engaged in training for 
cooperatives, the use of which would contribute to the development of international coopera-
tive movement for sustainable development of cooperatives and society in general. The paper 
wored out the strategy of sustainable development of consumer cooperatives and the directions 
of its realization, the conditions of sustainable development of consumer cooperative societies.  
Originality/value: The paper substantiates strategic directions of development of coopera-
tive education, defines perspective directions of training of specialists of various levels (bach-
elor, master, postgraduate), retraining and advanced training of personnel for cooperatives. 
Based on the analysis of Russian consumer cooperation system the paper identifies strategic 
directions for its sustainable development.

Keywords:  Cooperatives, Cooperative education, Sustainable development, Strategy
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ОБЕСПЕЧЕНИЕ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 
КООПЕРАТИВОВ И КООПЕРАТИВНОГО 
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Аннотация: Цели исследования – обоснование стратегических направлений раз-
вития кооперативного образования для обеспечения устойчивого развития коопе-
ративов разных видов и разработка стратегии устойчивого развития потреби-
тельской кооперации, что обусловлено важной ролью кооперативов. Кооперативы 
развиваются в новых экономических, социальных, демографических, политических, 
и экологическихусловиях,которые оказывают непосредственное влияние на раз-
витие кооперации с позиций устойчивости как самого кооперативного движения, 
так и с позиций ее вклада в обеспечение устойчивого развития общества в глобаль-
ном, национальном и региональном масштабах. Решение указанных проблем коо-
перативами обусловливает необходимость подготовки высококвалифицированных 
кадров, способных оперативно реагировать на изменения и вызовы внешней среды. 
Дизайн/методология/подход: Методология исследования заключается в использо-
вании системного подхода, что позволило проанализировать тенденции развития 
международного кооперативного движения, систему кооперативного образования в 
России и зарубежом, а также систему потребительской кооперации России и про-
цессы, происходящие в ней во взаимосвязи к взаимообусловленности.В качестве 
основных методов исследования избраны анализ и синтез, что позволило распро-
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странить опыт функционирования отдельных образовательных организаций и ко-
оперативов на всю систему потребительской кооперации.Апробация результатов 
исследования осуществлялась на примере Белгородского университета кооперации, 
экономики и права, кафедры ЮНЕСКО «Образование для устойчивого развития ко-
оперативов», созданной на базе университета, и системы потребительской коопе-
рации России. Выводы: Результаты исследования показывают, что кооперативы 
играют в обществе важную социально-экономическую роль и для их развития необ-
ходимы высококвалифицированные кадры.Занятость населения во всем мире оста-
ется актуальной задачей, в связи с чем необходимо определение новых подходов к 
обеспечению занятости населения, в том числе посредством создания и развития 
кооперативов. Растет потребность в высококвалифицированных специалистах 
широкого профиля для сельскохозяйственных, производственных, потребитель-
ских, кредитных кооперативов и других видов кооперативов для обеспечения их 
быстрого количественного и качественного роста и устойчивого развития.Особую 
роль для кооперативного сектора экономики могут сыграть научные исследования, 
проводимые образовательными организациями, осуществляющими подготовку ка-
дров для кооперативов. Исследования/практические последствия: В ходе исследова-
ния обоснованы стратегические направления и конкретные рекомендации, кото-
рые должны решать образовательные организации, осуществляющие подготовку 
кадров для кооперативов, использование которых будет способствовать развитию 
международного кооперативного движения для обеспечения устойчивого развития 
кооперативов и общества в целом.Разработана стратегия устойчивого развития 
потребительской кооперации и обоснованы направления ее реализации, определе-
ны условия устойчивого развития потребительской кооперации. Оригинальность/
значение: В ходе исследования обоснованы стратегические направления развития 
кооперативного образования, определены перспективные направления подготовки 
специалистов различных уровней (бакалавров, магистров, аспирантов), перепод-
готовки и повышения квалификации кадров для кооперативов. На основе анализа 
системы потребительской кооперации России определены стратегические направ-
ления ее устойчивого развития.

Ключевые слова: кооперативы, кооперативное образование, устойчивое развитие, 
стратегия
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1. INTRODUCTION
Economic growth and social changes give rise to the development of advanced 

education and promote organization of the educational process aimed at sustainable 
development. Education for sustainable development involves the use of modern teach-
ing technologies, techniques and methods. The innovation process is targeted at el-
evating educational system to a qualitatively new level corresponding to the model of 
sustainable development.

In the context of economic and political instability, the problem of ensuring sus-
tainable development is of particular relevance. Education is an integral part of the 
sustainable development goals defined in the 2030 Agenda  for  Sustainable Develop-
ment adopted at the United Nations Sustainable Development Summit on 25 Septem-
ber 2015.

The purpose of the study was to show the role of education, including cooperative 
education, in ensuring sustainable development; to identify directions for improving 
universities’ educational and scientific activity for maintaining sustainable develop-
ment of cooperatives.

2. PRESENTATION PARTS 
The United Nations Conference on Sustainable Development “Rio+20” held in Rio 

de Janeiro, Brazil on June 20-22, 2012 defined the urgent problems of sustainable devel-
opment. The central focus of sustainable development at the Rio + 20 Forum was aimed 
at long-term sustainable development targeted at improving the quality of human life. 
It implied ensuring global sustainability by achieving socio-economic goals based on 
the principles of green economy as well as addressing new and emerging global ecologi-
cal challenges.

The importance of scientific research in the context of sustainable development 
was emphasized at the UN Conference “Rio + 20”, concurrently, education was defined 
as the determining factor of sustainable development [1].

2030 Agenda for Sustainable Development, which lists 17 goals and 169 indicators, 
was officially adopted at a special UN summit with the participation of world leaders 
on September 25-27, 2015.

In the framework of the 38th General Conference of UNESCO (Paris, 2015), rep-
resentatives of 195 member countries analyzed UNESCO’s programs and strategies on 
achieving the Sustainable Development Goals (SDGs) for the period up to 2030 adopted 
at the UN General Assembly, New York, September 2015.

In the Rio-92 Conference proceedings and in the Summit III documents (Johan-
nesburg, 2002) were given suggestions on sustainable development strategy implemen-
tation by means of education:

• firstly, education for sustainable development supports and develops the prin-
ciples stated in the documents of the UNESCO Intergovernmental Conference;

• secondly, education, public awareness and training imply a shift towards sus-
tainable development issues;
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• thirdly, it is necessary to increase public awareness on all aspects of the “man-
society-biosphere” interrelated challenges;

• fourthly, it is necessary to promote professional training of specialists in the 
context of the sustainable development strategy implementation.

It is essential to emphasize that the reorientation of education for sustainable de-
velopment involves the formation of a system of mankind’s spiritual and professional 
attitudes, which ensure harmonization of the relations between human beings, society 
and environment. The Economic Commission for Europe adopted the UNECE Strat-
egy for Education for Sustainable Development (2005), which emphasizes that educa-
tion is one of the most important prerequisites for achieving sustainable development.

The key goal of the strategy is to encourage states (and governments) to include 
ideas on sustainable development in formal and non-formal education systems in all 
relevant academic disciplines, as well as in the education system.

The main requirements for education for sustainable development are as follows:
• ensuring support to education for sustainable development on the part of pol-

icy, regulatory framework and organizational basis;
• promoting sustainable development strategies in the process of improving for-

mal and non-formal education, as well as education system;
• mastering the pedagogical science of knowledge, which allows inclusion of 

sustainable development issues in relevant subject courses;
• providing necessary  training tools and teaching aids for education in the field 

of sustainable development;
• promoting research in the field of sustainable development and related educa-

tion;
• strengthening cooperation in the field of education for sustainable develop-

ment at all levels.

The implementation of these basic requirements for education will promote assim-
ilation of knowledge and special skills in the field of sustainable development; increase 
the corresponding competence of a person (and society); expand the possibilities of 
living in harmony with nature and preserving the basic sociocultural values.

The UNESCO Chair “Education for the Sustainable Development of Cooperatives” 
has been functioning at the Belgorod University of Cooperation, Economics and Law 
since July 2014. The University is a member of the international network of UNITWIN/
UNESCO Chairs Programme.

The UNITWIN program is intended to be an effective tool to enable society to 
increase its potential by means of exchange of knowledge and its subsequent use as a 
strategy for developing cooperation between educational and research institutions and 
centers. The program provides the university community a real opportunity to join 
hands with UNESCO for achieving the goals of sustainable development. The main 
participants of the Program are universities and other higher education institutions, as 
well as organizations included in the university education sector.
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The International Commission on Education for the 21st Century, known as 
the Delors Commission, developed four well-known pillars of education: learning  to 
know, learning to do, learning to live together and learning to be [2].

Although education for sustainable development is sometimes interpreted as ad-
vanced environmental education, it is, in fact, a much broader concept. The Bonn Dec-
laration on Education for Sustainable Development, the final document of the UN-
ESCO World Conference on Education for Sustainable Development (Bonn, Germany, 
2009) states that the task of paramount importance is the need to ensure the relevance 
of values, knowledge, skills and competencies necessary for the humanity future exist-
ence and progress.

The declaration states that understanding the special role of education is a deci-
sive factor for consolidating the unique status of education and to ensure sustainable 
development now and in the future.

Education for sustainable development remains in the global schedule as an im-
portant task in the context of 2030 Agenda for Sustainable Development. Consequently, 
introduction of new technologies in education and development of advanced education 
remains an actual task.

The Recommendations addressed to international organizations, UNESCO Mem-
ber States, government agencies, educational community and institutionscalled the 
UNESCO Chairs for:

• training specialists with a progressive  mindset   able to make well-balanced 
decisions in the interests of society, economy and environment with consideration of 
global, national and local characteristics;

• developing partnerships to enhance interaction and cooperation for sustain-
able development through jointly implemented programs, academic exchange and stu-
dent mobility;

• ensuring a more active use of the creative potential of scientists, university 
professors and practitioners in the network interaction on issues of education for sus-
tainable development;

• continuing researches aimed at further interdisciplinary assessment of the 
role of value dimensions of education in the formation of a spiritual, well-cultured per-
sonality as a prerequisite for the sustainable society development”(Khanty-Mansiysk, 
2013).

The focus should be on the development, implementation and subsequent carry-
ing out of curricula enhancing the increasing role, attractiveness and prestige of educa-
tion, where the student is the major player of the process [2]. 

The UNESCO Chair “Education for the sustainable development of cooperatives”, 
functioning at the Belgorod University of Cooperation, Economics and Law, achieves 
goals of sustainable development through both the implementation of current and 
long-term activities [6, 7, 8].

The current activities of the UNESCO Chair at the Belgorod University of Coop-
eration, Economics and Law include:

• development of cooperative education in the context of the latest scientific 
achievements and study of cooperation;
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• expansion of the network of partners and strengthening of partnership with 
UNESCO Chairs in the framework of the UNITWIN/UNESCO Chairs Programme;

• cultural and educational  guiding high school and comprehensive school stu-
dents  in the framework of UNESCO programs.

The long-term sustainable development activity of the UNESCO Chair at the Bel-
gorod University of Cooperation, Economics and Law is aimed at cooperatives’ sustain-
able development promotion; scientific potential integration in the field of sustainable 
cooperative development; research on the socio-economic problems of cooperatives’ 
activity and cooperative legislation improvement; involvement of cooperatives in the 
achievement of 2030 Agenda  for  Sustainable Development (eradication of poverty, 
hunger; access to quality education; decent work and economic growth; reduction of 
inequality; partnership for sustainable development).

Analysis of the goals and objectives of sustainable developmentand appreciation 
of education for sustainable development allowed us to reveal the following directions 
for improving universities’ educational and scientific activities: development and im-
plementation of new forms and methods of career-oriented work; improvement of the 
education quality; enhancement of efficiency of interaction with employers; orien-
tation towards digital economy in specialists’ training; formation of entrepreneurial 
competencies among graduates; development of project management; participation in 
championships and competitions,   selection of talented youth; development of addi-
tional education; development of magistracy and postgraduate study; development of 
scientific and innovative activity.

The activity of the UNESCO Chair at the Belgorod University of Cooperation, 
Economics and Law is mainly aimed at achieving the sustainable development goal of 
“Quality Education”.

However, cooperatives are intended to solve many social problems for achieving 
both sustainable development goals and millennium development goals (Figure 1).

The UNESCO Chair at BUСEL operates in two main areas: 1) focus areas of the 
UNESCO Chair activity in the field of cooperation and the international cooperative 
movement development; 2) focus areas of the UNESCO Chair work for education and 
cooperative study development.
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Figure 1.Contribution of the cooperatives and the UNESCO Chair at the Bel-
gorod University of Cooperation, Economics and Law into achieving the UNESCO’s 

sustainable development goals and the Millennium Goals

Focus areas of the UNESCO Chair activity in the field of cooperation and the in-
ternational cooperative movement development are given in figure 2:

Figure 2. Focus areas of the UNESCO Chair activity in the field of cooperation 
and international cooperative movement development

Focus areas of the UNESCO Chair activity in the field of education and coopera-
tive study development are given in in figure. 3:
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Figure 3. Focus areas of the UNESCO Chair activity in the field of education and 
cooperative study development

Work of the UNESCO Chair at the Belgorod University of Cooperation, Econom-
ics and Law is based on the University’s longstanding professional experience in the 
field of cooperative education and science. The scientific and educational process at the 
University has a cooperative orientation.

Focus areas of the University and UNESCO Chair’s activity in the field of cooper-
ative education are given in figure 4:

Figure 4. Focus areas of the University and UNESCO Chair’s activity in the field 
of cooperative education

Belgorod University of Cooperation, Economics and Law implements projects in 
the field of education, economy and cooperation aimed at achieving the goals of sus-
tainable development and ensuring the development of regions. It contributes to the 
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improvement of both the society and the economy as well as to the environment pro-
tection.

Belgorod University of Cooperation, Economics and Law promotes education for 
sustainable development of cooperatives through implementation of a series of pilot 
projects:

• creation of a project office, the function of which consists in training and sup-
porting projects on social entrepreneurship;

• formation of a personnel reserve for the consumer market from among the 
University students; provision of dual education;

• establishment of the consumer society Sodruzhestvo with 955 University stu-
dents as shareholders who have the opportunity to undertake an internship on the 
society basis;

• work of the club “Cooperators” with the aim of promoting cooperative ideas 
and values among young people;

• development of a Project Catalogue for the student’s cooperative start-ups;
• active involvement in the establishment of the Competence Center dealing 

with agricultural cooperation; training of practical workers on issues relating to agri-
cultural cooperatives establishment;

• carrying out an information campaign to popularize the cooperative move-
ment through the publication of textbooks and training manuals on cooperation; plac-
ing the results of scientific researches on education and cooperation in mass media, 
scientific journals, including  databases  of Web of Science and Scopus.

The relevance of the issue of ensuring sustainable development of cooperatives 
and cooperative education resulted from the contribution to sustainable development.

UN General Assembly announced the year 2012 as the International Year of Co-
operatives, stressing at the same time the input of cooperatives in socio-economic de-
velopment. In its Resolution 64/136 as of December 18, 2009 UN General Assembly 
noted the role of cooperatives in the reduction of poverty, ensuring of employment and 
social integration.

Cooperative socio-economic systems of the world, including Russia, are develop-
ing in new demographic, political, ecological, social, and economic conditions, which 
directly inf luence the development of cooperatives from the point of view of the sus-
tainability of both the movement itself and its considerable input in the ensuring of 
sustainable development in global, national and regional scales.

Indeed, thanks to their values and principles cooperatives represent not the usual 
entrepreneurial structure, but the form of socially oriented enterprise. Members, lead-
ers and management of cooperatives are supposed to implement the said values and 
principles in practice.

Population growth creates ever more serious ecological problems, increases de-
mand for foodstuffs, homes and job places. In industrially developed countries such 
demographic changes make cooperatives diversify their services, alongside with cer-
tain groups of the population creating specialized cooperatives. Beginning with 1980, 
there stated to emerge new types of cooperatives for providing care to elderly people 
and provision of such important services as health care, provision of homes and other 
services of social support. Alongside with this such vulnerable groups of the popula-
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tion as the unemployed youth started to show their interest in the creation or worker 
cooperatives of service cooperatives functioning on the basis of the community, or in 
joining such cooperatives. In many European countries the 70s and 80s are considered 
the years of the revival of worker cooperatives. In the developing countries in order to 
prevent the mass migration into cities there started to create rural cooperatives in the 
frameworks of the initiatives of local development, aimed at increasing employment in 
rural areas in such fields as rural infrastructure, forestation, amelioration of land and 
environment protection.

Thus, cooperatives are making considerable contribution in the solution of the 
said problems. Providing for the distribution of economic potential of the society, seek-
ing to improve life quality in the region of their functioning, creating job places in new 
cooperatives and participating in the solution of ecological and many other problems.

Consumer cooperation of Russia is a large socio-economic system. 
The role of consumer cooperation of Russia in ensuring the transition of Russian 

economy to sustainable development manifests itself in the realization of general state 
goals, concerted with its participation:

• stabilization of consumer market and solution of the foodstuffs problem;
• social transformation of the rural areas and ; rural population employment;
• improvement of socio-economic development of regions;
• solution of environmental problems.

Consumer cooperation can and should contribute to sustainable economic devel-
opment in Russia.

3. CONCLUSIONS 
The implementation of the stated activities of educational organizations aimed at 

sustainable development will contribute to both the solution of socio-economic prob-
lems and the development of cooperatives.

REFERENCES
[1] NagovitsinaL.P., Tarasova E.E. (2016) Consumer cooperation of Russia: 
Monograph / Scientific. ed.:. – Belgorod: Publishing House BUCEL. – 657 p.

[2] Sayamov Yu. N. (2017) Education as a global “soft power” of social 
transformations with the aim of improving the quality of life and achieving 
the Sustainable Development Goals // UNESCO Chair on Global Problems and 
Emerging Social and Ethical Challenges, Faculty of Global Studies, Lomonosov 
Moscow State University, Moscow, Russia, II UNESCO School on Social 
Transformations (ST) and the Sustainable Development Goals (SDGs). – M., Sep. 

[3] DanilovV.I., Pisculova N.A. (2015) Sustainable development: a textbook 
for universities / Under general editorship of V.I. Danilov / – M .: Aspect Press 
Publishing House, 2015. – 336 p.



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
417

[4] Tarasova E.E., Isaenko E.V. (2012) Activities of cooperatives to ensure 
the sustainable development of the economy. Cooperation for Change in 
the International Year of Cooperatives: ICA Global Research Conference, 
Quebec, Canada, February.

[5] Tarasova E.E.,Isaenko E.V. (2017) Improving universities’ educational and 
scientific activity  to ensure sustainable economic development // Development 
of trade relations from the perspective of economic integration of the Republic 
of Moldova in the international economy, September 21-22, 2017 Chişinău : [în 
vol.] / col. red.: Căpăţînă Sofia [et al.] ; com. şt.: Larisa Şavga [et al.]. – Chişinău: 
UCCM : INCE,– Pp. 196-201.

[6] Teplov V.I., Isaenko E.V., Tarasova E.E. (2016) The role of UNESCO in the 
development of education: history and modernity.The role of higher education 
in the development of cooperation: Proceedings of the international scientific-
practical conference of the academia and post-graduate students. – Belgorod: 
BUCEL Publishing House.– 269 p. – Pp. 7-16. 

[7] Teplov V.I., TarasovaE.E., Beletskaya N.M. (2014) The main areas of 
work of the UNESCO Chair “Education for the Sustainable Development of 
Cooperatives” at the Belgorod University of Cooperation, Economics and Law 
and their role in the international cooperative movement development. Actual 
problems of innovative economic development: Proceedings of the international 
scientific-practical conference of the academia and post-graduate students. April 
9–10, 2014: in 3 parts – Belgorod: BUCEL Publishing House.– Pp. 186-198.

[8] Teplov V.I. Tarasova E.E. (2016)The role of the UNESCO Chair “Education 
for sustainable development of cooperatives” at the Belgorod University 
of Cooperation, Economics and Law in the solution of actual problems of 
cooperation progress Global Challenges to Modern Society in the XXI century: 
new opportunities, development prospects, action strategy: Proceedings of the 
international scientific-practical conference. - Karaganda, October 15,– 527 p. – 
Pp. 37-42.



418



419

UDC 330.101.8::62

PRIMENA INŽENJERSKIH ANALOGIJA U 
EKONOMIJI I MENADŽMENTU S ASPEKTA 

INOVIRANJA MOGUĆE METODOLOGIJE 
REŠAVANJA VAŽNIH PREDMETNIH PROBLEMA

Radoljub Tomić1, Maja Anđelković2, Aleksandar Anđelković3

1Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo, Univerzitet „Union – Nikola 
Tesla“, Beograd, Srbija, radoljub.tomic@fiti.edu.rs

2Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo, Univerzitet „Union – Nikola 
Tesla“, Beograd, Srbija, maja.andjelkovic@fiti.edu.rs

3Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union – Nikola Tesla“, Beograd, 
Srbija, aca.andjelkovic@fpsp.edu.rs

Apstrakt:  Evidentno je da su se u mnogim naukama ostvarila značajna dostignuća no u 
pogledu definitivnog rešavanja problema na nivou identifikovanih modela nisu još uvek 
pronadjena adekvatna rešenja potrebna za praktične aplikacije. Tako je i u ekonomiji i me-
nadžmentu. Neke od mogućnosti unapredjenja rešenja u vezi ekonomskih modela tiču se 
upravo primene inženjerskih analogija i razvijenih metoda kojima inženjeri uspešno rešavaju 
tehničko-tehnološke problem. Npr., moguća je primena analogija u upravljanju sistemima 
(kontrola, monitoring, automatsko upravljanje i regulacija, od tipskih tehničkih sistema pa 
sve do nivoa funkcionisanja mehatroničkih sistema i ostvarivanja veštačke inteligencije). Do-
bar primer je kibernetika, naročito zbog toga što apstrahuje materijalnu formu (dakle, razli-
kuje se od empirijskih nauka) i pažnju posvećuje organizaciji, modelima i komunikacijama 
na nivou sistema tj. celine. I u mehatronici i u kibernetici upravljanje se oslonjena na teoriju 
informacija, razvoj komunikacionih modela i proučavanje povratnih sprega kao i kontrol-
nih odnosno regulacionih mehanizama prenošenja informacija uz prisustvo poremećaja sa 
integrisanim modelima upravljanja. Ovde se sa razlogom navode i aspekti koji se odnose na 
autopoiesis. Autopoiesis ljudi i robota u organizacijama budućnosti podrazumeva sistem koji 
je sposoban da se reprodukuje i samoodržava. Dakle, potrebno je usmerenje na traženje or-
ganizacije nove ere, koja je u stanju da podrži čoveka u budućnosti. Ovde se takodje mora 
razmatrati i stvaranje posebnog novog okruženja za razvoj kreativnih potencijala ljudi (tako 
da ljudi i roboti žive i rade u duhu autopoietične ekološke organizacije). Ljudi svojim znanjem 
mogu razviti robote, koji su vredni u onoj meri u kojoj služe čovečanstvu, a koji su namenjeni 
da pomognu unapredjenju kvalitetu života ljudi i društva u celini. Dakle, upravljanje (“con-
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trol”) na nivou tehničkih sistema (kontrola, monitoring, automatsko upravljanje i regulacija, 
od tipskih tehničkih sistema do nivoa funkcionisanja mehatroničkih sistema i robota) može 
se, na odgovarajućem nivou, sa uspehom ekstrapolirati i kod upravljanja poslovnim procesima 
i donošenja poslovnih odluka (“management”). Ljudska svest i kreativnost su naravno naj-
važniji aspekti čovekovog svesnog stvaranja u organizaciji moderne ere čovečanstva. Ovde se 
radi o interdisciplinarnom pristupu organizaciji, sa čovekom kao posmatračem i kreatorom. 
Istraživanja ukazuju na to da rezultate treba traziti u okviru “Nove doktrine organizacije sa 
preusmeravanjem pažnje”. Od čoveka zavisi i organizacija budućnosti. Proučavaju se procesi 
i principi kreativnosti osoba koje su živa organizacija (fenomen “Autopoiesis”), sto se inače 
koristi kao konceptualni model u svetu. Ovaj koncept je ugrađen u horizontalnu samoorga-
nizaciju. Važno je da se čovek kreće ili interveniše sa svoje tačke gledišta na drugog učesnika 
u organizaciji. To su akcije osetljivosti organizacije u vezi stvarnih inputa i problema u njoj. 
Orijentacija je da se od organizacije u koja je kreativna i produktivna, uz ljudsku volju i slo-
bodu akcije kroz mentalne modele ljudskog delovanja stvori  novi model organizacije, zbog 
jačanja svesti o održivosti društva, i same održivosti društva u celini. Veštačka inteligencija, 
shvaćena kao sposobnost veštačkog vodjenja procesa i ostvarivanja realizacije funkcija koje 
su karakteristične za ljudsko razmišljanje, daje mogućnost razvijanja sličnog ostvarenja uz 
pomoć računara (u skladu sa tehnološkim razvojem vrlo složenih računarskih sistema), pri 
čemu se istraživanje odvija u dva osnovna pravca: psihološko i fiziološko istraživanje prirode 
ljudskog uma. Autori ovog rada daju odgovarajući osvrt na neophodnost interdisciplinarnosti 
istraživanja kako bi se razvijali napredniji modeli i ostvarila hibridna rešenja višeg nivoa kva-
liteta i pouzdanosti u oblasti rešavanja najrazličitijih problema koje jedna nauka samostalno 
ne može na zadovoljavajući način da reši, naročito kada se imaju na umu predmetne šire i 
svrsishodnije aplikacije, kao i konačna korist za društvo.

Ključne reči:  inženjerstvo, ekonomija, menadžment, mehatronika, kibernetika, veštačka 
inteligencija.
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Abstract:  It is evident that significant achievements have been made in many sciences, but 
in terms of definitive problem solving at the level of identified models, adequate solutions 
have not yet been found for practical applications. So is in economics and management. 
Some of the possibilities for improving the solutions in relation to economic models concern 
the application of engineering analogies and developed methods by which engineers suc-
cessfully solve the technical and technological problem. For example, it is possible to use 
analogies in system management (control, monitoring, automated control and regulation, 
from typical technical systems to the level of functioning of mechatronic systems and the 
realization of artificial intelligence). A good example is cybernetics, especially because it 
abstracts the material form (hence, it differs from empirical science) and devotes attention 
to organization, models and communications at the system level as a whole. In both, me-
chatronics and cybernetics, management is based on information theory, the development of 
communication models, and the study of feedback, as well as control or regulatory mecha-
nisms for transmitting information in the presence of disorders with integrated management 
models. Here the reasons for autopoiesis are also cited. Autopoiesis of people and robots 
in organizations of the future implies a system that is capable of reproduction and self-
maintenance. Therefore, it is necessary to focus on seeking the organization of a new era, 
which is able to support man in the future. The creation of a special new environment for 
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the development of people’s creative potential must also be considered here (so that people 
and robots live and work in the spirit of an autopoietic ecological organization). People with 
their knowledge can develop robots, which are valuable to the extent they serve humanity, 
which are intended to help improve the quality of life of people and society as a whole. Thus, 
“control” at the level of technical systems (control, monitoring, automated management and 
regulation, from type technical systems to the level of functioning of mechatronic systems 
and robots) can be extrapolated at the appropriate level in the “management of business” as 
a level of the business processes and making corresponded decisions. Human consciousness 
and creativity are, of course, the most important aspects of man’s conscious creation in the 
organization of the modern era of humanity. This is an interdisciplinary approach to the or-
ganization, with a man as an observer and creator. Research suggests that results should be 
sought within the framework of the “New doctrine of the organization with redeployment”. 
Of course, the organization of the future depends on man. The processes and principles of 
creativity of people who appeare as living organization (the phenomenon of “Autopoiesis”), 
which is usually used as a conceptual model in the world. This concept is embedded in a hor-
izontal self-organization. It is important that a person moves or intervenes from his point of 
view to another participant in the organization. These are the actions of the organization’s 
sensitivity to the actual inputs and problems in it. The orientation is that from an organiza-
tion which is creative and productive, with the human will and freedom of action through 
mental models of human action, it creates a new model of organization, for the purpose of 
raising awareness of the sustainability of society, and the sustainability of society as a whole. 
Artificial intelligence, understood as the ability to artificially lead the process and realize 
the realization of functions that are characteristic of human thinking, provides the possibil-
ity of developing a similar accomplishment with the help of computers (in accordance with 
the technological development of very complex computer systems). Here, the research takes 
place in two basic directions: psychological and physiological research into the nature of the 
human mind.  The authors of this paper give an approach about consideration of the neces-
sity of interdisciplinary research in order to develop more advanced models and achieving 
the hybrid solutions of a higher level of quality and reliability. It is especialy interesting in 
the field of solving the most diverse problems which one science itself can not solve satisfac-
torily, especially when considering the course theirs wider and more useful applications, as 
well as the ultimate benefit to society.

Keywords:  engineering, economics, management, mechatronics, cybernetics, artificial 
intelligence  
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1. UVOD
Evidentno je da su se u mnogim naukama ostvarila značajna dostignuća no u po-

gledu definitivnog rešavanja problema na nivou identifikovanih modela nisu još uvek 
pronadjena adekvatna rešenja potrebna za praktične aplikacije. Tako je i u ekonomiji i 
menadžmentu. Neke od mogućnosti unapredjenja rešenja u vezi ekonomskih modela 
tiču se upravo primene inženjerskih analogija i razvijenih metoda kojima inženjeri 
uspešno rešavaju tehničko-tehnološke problem. Npr., moguća je primena analogija u 
upravljanju sistemima (kontrola, monitoring, automatsko upravljanje i regulacija, od 
tipskih tehničkih sistema pa sve do nivoa funkcionisanja mehatroničkih sistema i ost-
varivanja veštačke inteligencije). 

U osnovi, treba obratiti pažnju na razlike modela koji funkcionišu u čisto tehničkoj 
kofiguraciji i modela u kojima je prisutan čovek (ljudski rad). Na primer, jedan sistem 
automatskog upravljanja može biti izveden sa čisto analognim rešenjima (komponente, 
delovi, sklopovi, premećaji, ulazne i izlazne veličine) bez pretvarača pojedinih veličina 
(npr. mehaničke u električne) ili njihovog dovodjenja na nivo digitalnog zapisa. Takav 
je slučaj kod mehaničkih, hidrauličkih ili pneumatskih sistema ili kombinacija kom-
ponenata takvih sistema na nivou složenog tehničkog sistema. Kao ulazi javljaju se 
zadate (željene) vrednosti mehaničkih veličina (sile, pritisci, protoci, brojevi obrtaja, 
pomeranja ili hodovi) a kao izlazne veličine mogu se takodje javiti neke od navedenih 
veličina kojih ima na ulazu, uz dodatak pomeranja odnosno deformacija. Dakle, ovde 
se radi o automatizaciji (Control Engineering) kao grani nauke, tehnike i tehnologije 
koja se bavi principima i teorijom sistema automatske kontrole i funkcionisanja delova 
i uredjaja sistema koji izvršavaju zadatke bez direktnog učešća čoveka.

Već je na ovom nivou jasno da je u predmetnom razmatranju obuhvaćeno više 
primenjenih disciplina (teorija sistema, teorija konačnih automata, teorija pouzdanosti 
itd). Potrebno je poznavanje više naučnih i tehničkih disciplina da bi se definisao, pro-
jektovao, realizovao i implementirao jedan racionalan i pouzdan automatski sistem. 
Teorija elemenata automatizacije i teorija automatskog upravljanja tesno su povezani 
tako da kao celina služe za praktičnu realizaciju i primenu automatizovanih sistema 
[10]. 

2. IDENTIFIKACIJA PROBLEMA NA NIVOU SAU
Osnovna struktura sistema automatskog upravljanja (SAU) prikazana je na slici 1, 

gde se jasno uočava i odgovarajuća regulaciona petlja.
Kod kibernetike se ispituju informacije ili aciklični sistemi automatizacije. Au-

tomatizacija proučava ciklične i determinisane sisteme automatizacije [10]. 
Za SAU, potrebno je poznavanje teorije upravljanja i mora se poznavati objekat 

kojim treba upravljati. Modeliranje procesa SAU je najvažniji zadatak. Proces se može 
modelirati na različitim nivoima i na više načina: fizičko modeliranje (ovde se radi o 
primeni fizičkih zakona koji važe za dati proces), identifikacija sistema, parametarska 
estimacija, itd. 

Proces ili objekat upravljanja je uredjaj, pdsistem ili sistem kojim se upravlja.
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Upravljanje se može odvijati na nivou upravljanja u otvorenoj sprezi ili na nivou 
upravljanja sa zatvorenom spregom.

y - regulisana veličina
Xr  - referentna (vodeća veličina)
u - upravljačka (izvršna) veličina
d - poremećaj (smetnja)

Merni član

Slika 1. Principijelna struktura SAU
Izvor: [10]

Upravljanje u otvorenoj sprezi, slika 2, podrazumeva da postoji upravljački sistem 
u otvorenoj sprezi gde se koristi regulator i aktuator za dobijanje željenog odziva proc-
esa direktno, bez povratne sprege (povratne informacije).

Regulator ima za cilj da generiše upravljački signal implementacijom odredjenog 
zakona odnosno algoritma upravljanja (algoritam je svakako najvažniji segment kod 
rešavanja problema upraljanja).

Slika 2. Sistem upravljanje u otvorenoj sprezi
Izvor: [11]

Upravljanje sa zatvorenom spregom, slika 3, podrazumeva sistem upravljanja 
koji koristi merenja stvarne vrednosti izlazne promenljive i vrši njihovo poredjenje sa 
željenom vrednošću odziva. Povratna sprega omogućava upravljanje izlaznom promen-
ljivom i povećava tačnost, pri čemu treba voditi računa o stabilnosti odziva.
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Merenja

Slika 3. Sistem upravljanja sa povratnom spregom
Izvor: [11]

SAU su primarno podeljeni u dve kategorije: 

a) Regulatori (ovde je cilj da se odgovarajuća fizička varijabla održi nepromen-
jenom u prisustvu poremećaja). Primer: kontrola broja obrtaja turbina ili kompresora 
u različitim postrojenjima.

b) Servomehanizmi (u ovom slučaju odgovarajuća fizička varijabla prati neku 
željenu vremensku funkciju). Primer: sistem koji se koristi za automatsko sletanje avio-
na, ili ruka robota koja je definisana i realizovana tako da sledi odgovarajuću trajek-
toriju u prostoru.

Inače kao podsistemi, delovi ili uredjaji javljaju se: pretvarači ili elementi za 
obradu signala, izvršni organi i aktuatori.

Pretvarači ili elementi za obradu signala služe da izlaz iz senzora pretvore u oblik 
prikladan za prikaz ili dalje korišćenje. Npr., A/D pretvarači za pretvaranje napona 
u digitalni oblik za ulaz u računar, ili pak, mikroprocesori koji izračunavaju mernu 
vrednost na bazi ulaznih digitalnih podataka (recimo za računanje ukupne mase gasa 
na bazi protoka i gustine, korekcija nelinearnih senzora). 

Izvršni organ je element direktne grane SAU kojim se neposredno menja izvršna 
veličina. Izvršni organ menja tok energije ili materijala kroz objekat upravljanja u cilju 
dostizanja odredjenih radnih stanja. 

Aktuator je izvršni organ mehaničkog tipa. Izvršni mehanizam se obično sastoji 
iz mehaničkog uredjaja kojim se menja upravljačka veličina i pogonskog uredjaja koji 
mogu, ali ne moraju, biti izvedeni kao jedinstvena konstrukcija (sklop). Ulaz u aktua-
tor je signal iz regulatora, dok se izlaz ostvaruje posredstvom kretanja izvršnog organa.

Složeniji sistemi mogu biti kombinacija mehaničkih i električnih komponenata 
i podsistema a da bi se upravljalo sistemom automatskog upravljanja (SAU) ili sist-
emom automatske regulacije (SAR) sa povratnom spregom potrebno je da se uvedu i 
odgovarajući pretvarači koji izlazne veličine (npr. električne) pretvaraju u mehaničke 
ili digitalne da bi se mogli uporedjivati sa željenim ulaznim vrednostima (npr., po-
meranja mogu biti i digitalno zapisana) kako bi se uticalo na minimiziranje apsolutne 
greške .

Apsolutna greška merenja () ili () se očigledno izražava u jedinicama koje imaju i 
merene veličine (numeričke vrednosti) i predstavlja odstupanje izmedju dobijenog re-
zultata merenja () i stvarne (tačne, odnosno zadate, željene) vrednosti merene veličine 
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() kojom se želi upravljati. Relativna greška merenja i uporedjivanja () odredjena je 
odnosom apsolutne greške merenja i stvarne izmerene vrednosti, izražava se kao 
numerička vrednost ili vrednost u procentima 

Sistemi rade u realnom okruženju pa u zavisnosti od ambijentalnih uslova od ko-
jih i ulaz i izlazi, zbog takvih ulaza, mogu varirati (npr., temperature, vlažnost, napon 
napajanja). Ovde će se napomenuti da je važno definisati preciznost senzora (i uočiti 
razliku izmedju tačnosti i preciznosti), slika 4.

Slika 4. Tačnost i preciznost (moguća analogija: efikasnost i efektivnost)
Izvor: [10]

3. OSNOVE MEHATRONIČKIH SISTEMA

Pojedine oblasti inženjerstva, danas, praktično više ne idu samostalno u rešavanje 
zadataka sa dominantno ili pretežno karakterističnim sadržajem za samo jednu gra-
nu tehnike. U prvom redu sprega se uočava na nivou mašinstva, elektrotehnike, au-
tomatike i informatike, kao i sa drugim disciplinama. Dizajn proizvoda, strukturalna 
analiza i optimizacija, kao i detaljno dizajniranje strukture, f luidnih tokova i termal-
nih sistema i sl., očigledno je zajedničko delo inženjera i drugih stručnjaka različitih 
specijalnosti. U predmetnom smislu evidentan je i napredan koncept poznat kao “Me-
hatronika”. Mehatronika je sinergijski spoj mašinstva, elektrotehnike i informaciono 
-komunikacionih tehnologija, računarstva, informatike, automatike, obrade signala 
itd).
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Slika 5. Mehatronika kao  sinergijski spoj različitih disciplina

Izvor: (Tomic, 2012)

Primenom pogodnih principa, razvijenih modela, rešenja i metoda, uz raznovrsne 
savremene alate, realizuju se projekti koji najpre prolaze kroz različite faze (koncep-
tualizacija, dizajn, analiza i optimizacija, izgradnja i testiranje proizvoda). Nakon os-
tvarenih rešenja vrši se obavezno verifikacija proizvoda (pri čemu se vrši i adaptacija 
rešenja za korišćenje proizvoda u dužem vremenskom periodu, uključujući i stvaranje 
pogodnosti za ekološko razrešenje). Važno je napomenuti da se po pravilu referišu per-
formanse kako proizvoda tako i proizvodnih i merno-ispitno-kontrolnih sistema na 
kojima su ti proizvodi realizovani i ispitani (reper su uvek zahtevi korisnika, standardi 
i projektni uslovi). 

Tako je i sa organizacijom, ili sa menadžment sistemom, koje treba kreirati i im-
plemetirati ali koje treba pratiti i usavršavati, proveravati i potvrdjivati održivost nji-
hove primene u praksi i dovoditi ih na nivo internih standarda.

Roboti su inteligentne autonomne ili poluautonomne mašine koje na pouzdan 
način mogu da zamene ljudski rad, mašine i uredjaje kojima upravljaja čovek. Roboti, 
u osnovi, mogu da rade neprekidno (u kontinuitetu, 24 časa dnevno), u različitim vre-
menskim uslovima [12]. Roboti nadomeštaju radnu snagu i smanjuju troškova proiz-
vodnje a povećavaju bezbednost, pouzdanost i kvalitet proizvoda, uz efikasniju upotre-
bu resursa i smanjenje emisije štetnih materija u okolinu.

U predmetnoj oblasti, kompleksna istraživanja uključuju različite aspekte kao što 
su percepcija, komunikacija, kontrola i aktuacija. Posebni izazovi odnose se na razvoj 
interfejsa koji predstavljaju informacije na jasan i razumljiv način svakome koji upravo 
te i takve informacije koristi. Primenu senzora različitih modaliteta za procenu odgo-
varajućih stanja i procesa, detekciju granicnih uslova, identifikaciju novih događaja u 
okruženju, optimizaciju učinka, identifikaciju trendova i drugih zakonitosti u vezi pri-
kupljenih podataka itd. Ovde se jasno mogu identifikovati pametni procesi, uključu-
jući i pripremu za odvijanje tih procesa, automatsku detekciju vrednosti parametara 
(i uz uključivanje odstupanja od zadatih-željenih vrednosti), odredjivanje morfologije 
proizvoda i odgovarajuće logistike na terenu.



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
428

Robotski sistemi npr. koriste tzv. operativni sistem ROS (Robotic Operating Sys-
tem), kao i tehnologije koje se odnose na percepciju (3D skeniranje, lidar), identifikaciju 
(RFID čitači i pisači, UHF, HF i LF skeneri barkodova, biometrijski čitači), upravljanje 
pokretima (npr. linearni električni i pneumatski aktuatori, frekvencijski i servo-reg-
ulatori, senzori pozicije) i upravljanje procesima posredstvom PLC i SCADA sistema 
[12]. Glavna razlika izmedju PLC-a i SCADA-e je njihova funkcija i način na koji je 
izvršavaju.

PLC je u osnovi hardverski zasnovan sistem, računar dizajniran za jedan specifičan 
zadatak čitanja u opsegu instrumenata i kontrolisanja izvršnih organa (aktuatora, mo-
tora itd.) na osnovu onoga što je u njemu napisano. PLC hardver je dizajniran sa ukl-
jučenim uslovima i inputima industrijskog okruženja, zahtevima modularnosti i ska-
labilnosti itd. Odgovarajući programski jezici su ovde jednostavni a programi se mogu 
modifikovati online bez zaustavljanja PLC-a ili operacija koje PLC kontroliše.

SCADA je bitan deo softvera koji je instaliran na PC računaru. Jedna od njegovih 
glavnih funkcija je da deluje kao ljudski mašinski interfejs (Human Machine Interface 
- HMI). Pod odredjenim uslovima, SCADA se može priključiti, obično PLC-u, koristeći 
upravljačke programe koji čitaju podatke u propisanom formatu. Ove podatke SCADA 
koristi za različite funkcije kao što su prikaz i kontrola iz HMI-a, istorijsko-statistički 
zapisi o funkcijama procesa, izvještaji itd. SCADA sistemi (kao i PLC sistemi) su obič-
no dizajnirani za modularnost i skalabilnost.

O predmetnoj problematici može se više saznati iz komplementarne literature[9].
Opšti proces hijerarhiskog načina ponašanja i analize stanja tehničkog sistema 

pokazan je na slici 6. 

REALNO 
OKRUŽENJE

Slika 6. Procesna analiza ponašanja /dijagnostika stanja i procesa/ tehničkog 
sistema

Izvor: [9]

U smislu zaključka, vezano za ovu tačku, može se reći da se svojstva mehatroničkih 
sistema (na nivou apliciranih rešenja - proizvoda) prvenstveno odnose na:

- Funkcionalno među delovanje zasnovano na različitim tehnologijama;
- Prostorno integrisano povezivanje podsistema u funkcionalnu celinu sa jasno 

uspostavljenom upravljačkom funkcijom;
- Prilagodljivost promenljivim zadacima i situacijama;
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- Višefunkcionalnost(koju obezbedjuju mikroprocesori i računari posredstvom 
softvera); 

- Nevidljive funkcije koje obavlja mikroelektronika (teško vidljive i razumljive 
za 
potrošače/korisnike);

- Decentralizovani električki pogoni sa mikroračunarskim upravljanjem;
- Mali gabariti, elastične i lake, konstrukcije (elastični roboti, savremene 

svemirske konstrukcije i sl.);
- Adaptacije operatora kroz programibilne karakteristike (automatska regulaci-

ja).

Vrlo je važno apostrofirati operacijska svojstva koja se ovde odnose prvenstveno na 
proces prilagođavanja ponašanja objekta u sistema upravljanja sa povratnom spregom. 
Tako se povećava mehanička preciznost, omogućava adaptivna kompenzacija različitih 
odstupanja i sl., uz ostvarivanje visokih upravljačkih performansi, zbog uskog polja 
tolerancije za postavljene referentne veličine i sa jasnim funcionalnim ograničenjima. 

Dakle, prisutne su i neke nove funkcije, posebno iz razloga ugradivih miktoproce-
sora i odgovarajućih upravljačkih algoritama i senzora (moguće je upravljanje fizički 
nemerljivim varijablama , kao što su na primer: klizanje točka na zaleđenom putu, 
unutrašnje naprezanje i temperatura strukture, parametri prigušenja konstrukcija, 
ugao i brzina proklizavanja vozila, itd), prema [9].

4. SAU KAO ANALOGIJA SA ČOVEKOM KAO SISTEMOM
Odredjene komponente SAU imaju svoju analogiju sa čovekom. Senzori predstavl-

jaju oči, a aktuatori mišiće, dok algoritmi upravljanja omogućavaju ostvarivanje raznih 
finesa poput naloga koji stižu iz mozga. Bolji senzori po pravilu obezbijeđuju bolju 
viziju a bolji aktuatori očigledno obezbijeđuju više „mišića“. Bolji algoritmi upravl-
janja obezbijeđuju viši nivo finesa kombinujući senzore i aktuatore na što inteligentniji 
način, te tako dovode do rešenja u vezi uspešnijeg upravljanja.

Performanse SAU-a zavise od:

- objekta (procesa) kojim se upravlja;
- postavljenih ciljeva;
- senzora;
- aktuatora;
- regulatora (algoritma upravljanja);
- otpornosti i osetljivosti na poremećaje i 
- merne (ne)sigurnosti.

 
Upravljanje je ključna tehnologija za postizanje:

- boljeg kvaliteta proizvoda;
- minimizacije otpada;
- zaštite okoline;
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- veće produktivnosti i
- veće sigurnosti. 

Ciljevi upravljanja se postavljaju pre dizajniranja senzora, aktuatora i 
upravljačkog algoritma gde se moraju uključiti sledeći aspekti:

-  šta tačno treba da se postigne (smanjenje uložene energije, više proiz-
voda i sl.);

- kojim varijablama treba upravljati da bi se postigli postavljeni ciljevi;
- koji nivo performansi je obavezan (tačnost, preciznost, brzina). 

Primer dizajna SAU-a na nivou tehničkog sredstva može se ilustrovati kao u 
slučaju automobila [11]. Tada se može apostrofirati sledeće:

- Cilj: Upravljanje pozicijom i brzinom automobila;

- Ulazi: Oznake na putu i saobraćajni znakovi;

- Izlazi: Trenutni pravac i brzina automobila;

- Smetnje: Neravnine na putu, usponi, vetar;

- Podsistemi: Servosistem, kočioni sistem.

Primer dizajna sistema na nivou čoveka (svesnog bića) u toku vožnje može se ilus-
trovati svakako na nešto drugačiji način: 

- Pankreas: Reguliše nivo šećera u krvi;

-  Adrenalin: Automatski povećava brzinu rada srca i kiseonik u toku 
vožnje;

- Oko: Prati predmete koji se kreću;

- Ruka: Bira, uzima i postavlja predmet na željenu poziciju;

-  Centar za temperaturu u hipotalamusu: Reguliše temperaturu na 
36°C - 37°C .

Radi daljeg elaboriranja, i približavanja tehničkih sistema hibridnim sistemima, 
može se posmatrati nivo složenih pametnih sistema koji se mogu ilustrovati na nivou 
pametnih mreža. Primer pametne mreže prikazan je na sl. 7. Ovde se radi o mreži 
snabdijevanja električnom energijom koja koristi tehnologiju digitalne komunikacije 
za otkrivanje i reagisanje lokalnih promena u korišćenju.
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Slika 7. Pametna mreža. Mreža snabdijevanja električnom energijom 
Izvor: [11]

Evidentno je da su uvek prisutna pitanja koja karakterišu menadžment kao pro-
ces: planiranje, organizovanje, vodjenje, usmeravanje, koordinacija i kontrola. Otuda 
se, posredstvom nekih pitanja i odgovora, dolazi i do ograničenja u vezi menadžment 
sistema koji se, za sada, nikako ne mogu poistovetiti sa tehničkim sistemima. Dakle, 
radi se o ljudima (pre svega o menadžerima i zaposlenima). Ako se navedu neki aspekti 
vodjenja (a tiču se prvenstveno mudrosti menadžera u vezi vodjenja poslovnih procesa 
i donošenja pravovremenih dobrih odluka), na primer: 

- menadžer u vodjenju mora biti mudar, ali i lukav (tehnički sistem nije ni mu-
dar ni lukav);

- poštovanje odredjenih konvencija i vodjenje kompanije ličnim primerom (što 
nije svojstvo tehničkih sistema); 

- tehnički sistem ne može biti mudar i ne može znati veštinu vođenja ljudi u 
biznisu a ne može biti ni taktičan kada ljudi odlaze;

- menadžer može da učini da nemoguće postane moguće, uz odgovarajuću mo-
tivaciju i stimulaciju zaposlenih (tehnički sistem to ne može da čini). U motiv-
isanju treba uspostaviti najjednostavnije odnose izmedju ostvarenih rezultata 
rada i onoga ko takve rezultate stimuliše;

- tehnički sistem ne može razdvojiti službene i privatne poslove (naravno, ako 
se disciplinovano koristi šifra ili kod i to prati sadržaj rada za odredjenu vrstu 
posla tada može, no ovde se misli na moguće zloupotrebe); itd,

tada je jasno, i ostaje i dalje na snazi, da je čovek u ovakvim sistemima, procesima 
i aktivnostima nezamenljiv.

Menadžment sistem, na nivou kompanije, podrazumeva da se kompanija mora 
voditi konzistentno (uz ostvarivanje maksimalno moguće dobrog učinka, kao i uz pri-



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
432

menu pozitivnih i negativnih korektivnih mera i stimulacija). To dakle još uvek nije 
moguće postići isključivo tehničkim sistemima. 

5. ZAKLJUČAK
Primena inženjerskih analogija u ekonomiji i menadžmentu može predstavljati (i 

već predstavlja) značajnu korist u rešavanju važnih, ujedno i kompleksnih, problema 
ekonomije i društva uz razumno inoviranje i implementaciju vrlo složenih modela za 
koje ni jedna pojedinačno zastupljena nauka nije u stanju da da zadovoljavajuća rešen-
ja. U radu se ističe i dokazuje da je moguća primena analogija u upravljanju sistemi-
ma u kojima učestvuje čovek (menadžment sistem). Dakle, upravljanje (“control”) na 
nivou tehničkih sistema (kontrola, monitoring, automatsko upravljanje i regulacija, 
od tipskih tehničkih sistema do nivoa funkcionisanja mehatroničkih sistema i robo-
ta) može se, na odgovarajućem nivou, sa uspehom ekstrapolirati i kod upravljanja 
poslovnim procesima i donošenja poslovnih odluka (“management”). Posebno pažnju 
zavredjuju istraživanja na nivou ostvarivanja veštačke inteligencije, no, u ovoj oblasti 
još uvek nije moguće predstaviti preciznije modele sa jasnom identifikacijom inženjer-
skih i drugih aplikacija. Jasno je da bi se kibernetički modeli mogli sa većim uspehom 
primenjivati, naročito zbog toga što apstrahuje materijalnu formu (dakle, razlikuje se 
od empirijskih nauka) i pažnju posvećuju organizaciji, modelima i komunikacijama 
na nivou sistema tj. celine. I u složenim tehničkim sistemima (npr. u mehatronici) i u 
kibernetici upravljanje se bazira na teoriju informacija, razvoj komunikacionih modela 
i proučavanje povratnih sprega kao i kontrolnih odnosno regulacionih mehanizama 
prenošenja informacija uz prisustvo poremećaja sa integrisanim modelima upravljanja. 

Veštačka inteligencija, shvaćena kao sposobnost veštačkog vodjenja procesa i 
ostvarivanja realizacije funkcija koje su karakteristične za ljudsko razmišljanje, daje 
mogućnost razvijanja sličnog ostvarenja uz pomoć računara (u skladu sa tehnološkim 
razvojem vrlo složenih računarskih sistema), pri čemu se istraživanje odvija u dva os-
novna pravca: psihološko i fiziološko istraživanje prirode ljudskog uma.

„Autopoiesis“ ljudi i robota u organizacijama budućnosti podrazumeva sistem koji 
je sposoban da se reprodukuje i samoodržava [5]. Dakle, potrebno je usmerenje na 
traženje organizacije nove ere, koja je u stanju da podrži čoveka u budućnosti. Ovde 
se takodje mora razmatrati i stvaranje posebnog novog okruženja za razvoj kreativnih 
potencijala ljudi (tako da ljudi i roboti žive i rade u duhu autopoietične ekološke or-
ganizacije). Ljudi svojim znanjem mogu razviti robote, koji su vredni u onoj meri u 
kojoj služe čovečanstvu, a koji su namenjeni da pomognu unapredjenju kvalitetu života 
ljudi i društva u celini. Čovek je autopoietično biće po tome što ima jedinstvenu samo-
produkciju, kao i samoobnavljanje, ako se nalazi u pretežno autopoietičnom okruženju. 
Danas, prevladava alopoietska sredina, koju je potrebno pretvoriti u svoj prvobitni pri-
rodni oblik, ako se želi dati mogućnost za postojanje budućih generacija na planeti 
Zemlji. Potrebno je izgraditi veliko, ozbiljno i novo društvo radi transformacije, kako 
je to identifikovano u smislu „Pete-industrijske-(r)evolucije“ [5].  

Ljudska svest i kreativnost su naravno najvažniji aspekti čovekovog svesnog 
stvaranja u organizaciji moderne ere čovečanstva [4]. Ovde se radi o interdisciplinar-
nom pristupu organizaciji, sa čovekom kao posmatračem i kreatorom. Istraživanja 
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ukazuju na to da rezultate treba traziti u okviru “Nove doktrine organizacije sa preus-
meravanjem pažnje”, koja naravno govori o još uvek prisutnoj ljudskoj ulozi u organi-
zaciji [4]. Od čoveka zavisi organizacija budućnosti. Ona se sada odvija u čoveku, koji 
stvara ljudska vredna ali i bezvredna ili inferiorna dela. Proučavaju se procesi i principi 
kreativnosti osoba koje su živa organizacija (fenomen “Autopoiesis”), sto se inače ko-
risti kao konceptualni model u svetu. U modelu „Sinusoid 2000“ [4], ovaj koncept je 
ugrađen u horizontalnu samoorganizaciju. Važno je da se čovek kreće ili interveniše 
sa svoje tačke gledišta na drugog učesnika u organizaciji. To su akcije osetljivosti or-
ganizacije u vezi stvarnih inputa i problema u njoj. Orijentacija je da se od organizacije 
u „Četvrtoj-industrijskoj-(r)evoluciji“ (koja je kreativna i produktivna, uz evidentnu 
važnost koja se pridaje ljudskoj volji i slobodi akcije kroz mentalne modele ljudskog 
delovanja) stvori  novi model organizacije, zbog jačanja svesti o održivosti društva, i 
same održivosti društva u celini.

Autori ovog rada daju odgovarajući osvrt na neophodnost interdisciplinarnosti 
istraživanja kako bi se razvijali napredniji modeli i ostvarila hibridna rešenja višeg 
nivoa kompleksnosti, kvaliteta i pouzdanosti u oblasti rešavanja najrazličitijih prob-
lema koje jedna nauka samostalno ne može na zadovoljavajući način da reši, naročito 
kada se imaju na umu šire i svrsishodnije aplikacije, kao i konačna korist za društvo.
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Apstrakt:  Osnovni cilj svake kompanije je da u uslovima tržišne utakmice ostvari profit. Po-
stizanje tog cilja, posebno kada su u pitanju veliki i/ili transnacionalni poslovni subjekti, često 
je u nskladu sa ciljevimazajednice u kojojodređena kompanijaposluje. Ignorisanje širih druš-
tvenih interesa u procesu donošenja poslovnih odluka, posebno kada je reč o neodgovornom 
odnosu prema prirodnim i ljudskim resursima, može izazvati negativne posledica koje će ose-
ćati i naredne generacije. Kao odgovor na pomenutu protivrečnost interesa, 80-ih godina HH 
veka je formulisankoncept društveno odgovornog poslovanja, čija primena pretpostavlja da 
kompanije u svoje aktivnosti i odnose sa različitim akterima u užoj i široj društvenoj zajednici 
i u samom poslovnom subjektu, na principima dobrovoljnosti i etičnosti, integrišu brigu za 
ljude, šire društvene ciljeve i zaštitu okoline sa ekonomskim aspektima sopstvenog poslovanja.  
U zvaničnim dokumentima Republike Srbije se pojam društveno odgovornog poslovanja vezu-
je za poštovanje zakonom propisanih obaveza, otklanjanje, odnosno minimizaciju negativnih 
uticaja poslovanja na društvenu zajednicu i prirodno okruženje, te za maksimiziranje pozitiv-
nih dejstava poslovanja, stvaranja novih vrednosti i poslovnih inovacija.Korporativna druš-
tvena odgovornost po svojoj suštini podrazumeva praksu koja prevazilazi zakonske obaveze 
kompanije, pri čemu svaki poslovni subjekt autonomno odlučuje kojim ćeproblemima zajed-
nice posvetiti veću pažnju, saglasno strateškim poslovnim ciljevima, sopstvenim mogućnosti-
ma, te proceni izazova i rizika sa kojima se suočava. Rasprostranjena je i percepcija po kojoj se 
korporativna društvena odgovornost prvenstveno vezuje za poslovne subjekte koji ostvaruju 
visok profit i ekstraprofit, kompanije u stranom vlasništvu i korporacije koje imaju negativni 
imidž u javnosti,  a kojima filantropske aktivnosti predstavljaju svojevrsnu odbrambenu stra-
tegiju, odnosno sredstvo za vraćanje poljuljane poslovne reputacije. S tim u vezi, treba imati u 
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vidu da današnje transnacionalne korporacije poseduju veliku moć u globalnim okvirima, ali 
i da su usled povećanog pritiska  javnog mnjenja neretko primorane na odgovorniji odnos pre-
ma užem i širem društvenom okruženju, ekološkim problemima i sopstvenom osoblju. Pored 
povećanih eksternih pritisaka i očekivanja, u razloge i motive zbog kojih bi poslovni subjekti 
ulagali sopstvena sredstva u aktivnosti koje im ne donose neposredni profit, spadaju i olakšani 
pristup dodatnom kapitalu kroz društveno odgovorno investiranje, povećanje profita na duži 
rok, redukovanje poslovnih troškova, poboljšanje imidža i reputacije u socijalnom okruženju, 
rast prodaje, porast učešća na tržištu, veća lojalnost klijenata, unaprećenje produktivnosti, 
stvaranje povoljnijeg ambijenta za ispoljavanje kreativnog potencijalazaposlenih, smanjenje 
regulatornih barijera, efikasnije upravljanje rizicima, veća privlačnost za investitore i izdva-
janje od konkurencije.Višegodišnja globalna ekonomska kriza je u značajnoj meri bila test 
održivosti koncepta društveno odgovornog poslovanja, jer su godine recesije, prinudnih ušteda 
i opadanja investicija pokazale koje su kompanije taj koncept inkorporirale u svoje dugoročne 
strategije,a kojima je to bilo samo sredstvo marketinga.Budući da za etično i društveno od-
govorno ponašanje korporacija nije uvek dovoljno načelo dobrovoljnosti, neke aspekte takvog 
poslovanja je nužno i normativno regulisati. Tako je i na nivou Evropske unije doneta direk-
tiva 2014/95/EU, prema kojoj je javno objavljivanje informacija iz domena zaštite životne 
sredine, ljudskih prava, korupcije i upravljanja ljudskim resursima postalo obaveza određenih 
velikih korporacija, poslovnih subjekata sa više od 500 zaposlenih, kompanija koje se kotiraju 
na berzi, te banaka i društava za osiguranje.Bitne pretpostavke za društveno odgovorno pona-
šanje korporacija su funkcionisanje pravne države i demokratskih institucija, ravnopravnost 
subjekata na tržištu, razvijen poreski sistem, postojanje efikasne kontrole od strane nezavisnih 
tela i javnog mnjenja, te odsustvo sistemske korupcije, klijentelizma i političko-oligarhijskih 
uticaja na tržišnu ekonomiju.U Republici Srbiji je koncept društveno odgovornog poslovanja 
relativno nov i uveden je u nepovoljnom tranzicionom okruženju. Kao takav, nije u dovoljnoj 
meri zaživeo, a poslovni subjekti mu pribegavaju uglavnom ad hoc i iz marketinških pobuda, 
ponekad i mimo svoje volje. Nesumnjivo je da će se i pored postojećih kontroverzi značaj kor-
porativno odgovornog poslovanja povećavati u budućem periodu. U tom kontekstu će jedno 
od osnovnih pitanja biti da li su takve aktivnosti kompanija za njih samo trošak, hir i akti 
filantropije, ili isplativa investicija. O čemu će se raditi u konkretnom slučaju, zavisiće od 
samog poslovnog subjekta, odnosno od adekvatnosti izbora projekata značajnih za uže i šire 
društveno okruženje. 

Ključne reči:  korporativna društvena odgovornost, kompanija, društvena zajednica, 
dobrovoljnost, poslovanje, ekonomska kriza.



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
437

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY– 
BUSINESS INTEREST, MARKETING OR 

(FORCED) PHILANTHROPY

Dragan Trivan1, Slaviša Krstić2, Polona Šprajc3

1Faculty for business studies and law, University „Union-Nikola Tesla“, Belgrade, 
Serbia, dragan.trivan@fpsp.edu.rs,

2Faculty for business studies and law, University „Union-Nikola Tesla“, Belgrade, 
Serbia, slavisa.krstic@fpsp.edu.rs

3 Faculty of organizational sciences, University of Maribor, Kranj, Slovenia,  
polona.sprajc@um.si

Abstract:  The main goal of every company is to make a profit in the conditions of the 
existing market. Achieving that goal, especially when it comes to the big and/or transna-
tional business entities, is often in disagreement with the goals of the community in which 
the company operates. To ignore wider social interests while making business decisions, 
especially when it comes to the irresponsible usage of the natural and human resources, can 
cause negative consequences that will affect the next generation.  As a response to the above 
mentioned disagreement, during the 80s the concept of socially responsible business had 
been formulated.  Usage of this concept presupposes that companies, in their activities and 
relationships with various stakeholders in the society and in the corporate community, on 
voluntary and ethic bases, integrates the care for people, wider social goals and protection 
of the environment, also considering economic aspects of their own business. In Republic of 
Serbia’s official documents, concept of the socially responsible business means compliance 
with legally decided obligations, removal or minimizing the negative impact of the business 
on the community and environment, as well as maximizing of the positive impacts of the 
business, creating new values and business innovations.  Corporate social responsibility, 
in its essence, implies a practice that goes beyond the company’s legal obligations, where 
every business entity autonomously decides to which community issue it will devote more 
attention, in accordance with strategical business goals, its own possibilities, as well as the 
challenges’ evaluation and risk it faces. Another widespread point of view is that corpora-
tive social responsibility firstly means business entities that manage high profit and extra 
profit, foreign companies and corporations that have negative image in public’s eyes and 
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that to these companies philanthropic activities mean only the defense strategy, or, in other 
words, means for making the business reputation look better. We need to keep in mind that 
today’s transnational companies have great power in global terms of speaking, but they are 
also, because of the pressure of the public opinion, often forced to have more responsible 
way of approaching the narrower and wider social environment, ecological issues and also 
their own employees. Another reason and motive for business entities to invest their own 
assets in activities that do not bring them direct profit is the opportunity to have an easier 
access to additional assets through socially responsible investing. Also, to increase profit in 
the long run, to reduce business’ expenses, to improve the image and reputation in the social 
environment, to increase sales, to increase participation in the market, to increase clients’ 
loyalty, to improve production, to create a more favorable environment for expressing the 
creative potential of employees, to reduce regulatory barriers, more efficient risk manage-
ment, to attract more investors and to make themselves stand out from the competition. 
Long-standing global economic crisis was the significant test of the sustainability of the 
concept of socially responsible business, because the years of recession, compulsory savings 
and investment decline showed which companies incorporated this concept as a long-term 
strategy and which companies used it only as a marketing means. Since the volunteerism is 
not always enough for the ethically and socially responsible behavior of corporations, some 
of the aspects of this kind of business behavior need normative regulations. That is why the 
EU directive 2014/95/EU has been adopted. Based on this directive, public announcement 
of the information, concerning the protection of the environment, human rights, corruption 
and human resources management, became obligatory for the certain bigger corporations, 
business entities that have more than 500 employees, for the companies that are listed on 
the stock market, for the banks and insurance companies. Essential parts for socially respon-
sible behavior of the corporations are functioning of the state and democratic institutions, 
equality of the entities on the market, developed tax system, efficient control by independent 
bodies and public, absence of the systemic corruption and political and oligarchic impacts 
on the market economy. In Republic of Serbia, concept of the socially responsible business is 
relatively new and it was introduced in an unfavorable, transitioning environment. That is 
the reason that it did not become more popular and the business entities usually incorporate 
it ad hoc and usually for marketing purpose, sometimes even against their own will. There 
is no doubt that the importance of the socially responsible business will grow in the future, 
no matter the existing controversies. One of the essential questions will be if those activities 
are just an expense to companies, caprice and acts of philanthropy or payable investments. 
What will it be in a specific case-it will depend on the business entity alone and adequacy in 
choosing projects that are meaningful,  for narrower and wider social environment. 

Keywords:  corporate social responsibility, company,social environment, volunteerism, busi-
ness, economic crisis.
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1. UVOD
Ulazak u eru korporacijskog kapitalizma doveo je i do nastojanja da se u umanje 

nelagodnosti i strahovanja javnog mnjenjaod sveprisutne moći velikih kompanija. Taj 
oblik društavakapitala je svoju prvu dublju krizu imao u prvim godinamaHH veka, 
nakon do tada neviđenog procesa ukrupnjavanja korporacija u SAD, kada su mnogi 
građani te zemlje uvideli da se akcionarska društva „pretvaraju u čudovišta koja post-
aju izvor ugrožavanja društvenih ustanova i vlade.“[1]Tada su se korporacije našle na 
meti masovnih izraza nezadovoljstva, predvođenih od strane osnaženog sindikalnog 
pokreta, što je praćeno zahtevima za jačom državnom regulativom u ekonomiji, pa i za 
zakonskimukidanjem samih korporacija. U nastalim okolnostima, menadžeri velikih 
kompanijasubrzo shvatili da je neophodno iznaći inovirane strategije i pristupeodno-
sima sa javnim mnjenjemi socijalnim okruženjem u kome posluju. 

Pionirskikorak unastojanjima da se smanji animozitet i nepoverenje javnosti 
prema sve moćnijim kompanijamaučinila je 1908. godine AT&T, jedna od najvećih 
američkih korporacija tog vremena (firma matica korporacije Bell System, koja je 
uživala monopolski statusu području telefonskih usluga u SAD). Kompanija AT&T je 
tada nastupila sa prvomreklamnom kampanjom tog tipa, koja je imala za ciljda osvoji 
simpatije skeptične javnosti. Tokom kampanje koja se protegla na gotovo tri decenije, 
korporacija AT&T se građanima predstavljala kao „prijateljska i susedska firma“, što je 
praćeno redovnim javnimnastupima zadovoljnih zaposlenih, prevenstveno operatera 
na telefonskim centralamai tehničara, kao i malih deoničara. Par godina kasnije se 
na AT&T ugledala korporacija General Motors, koja je u velikom broju reklama nas-
tojala da stvori imidž porodične, prijateljski nastrojene, domaćinskekompanije. Pred 
kraj Prvog svetskog rata, neke odznačajnih korporacija u SAD (Ford Motor Company, 
General Electric, Eastman Kodak, National Cash Register, Standard Oil, U.S. Rubber, 
Goodyear Tire & Rubber Company), načinilo je i korak dalje. Nastojeći da se pred 
javnošću predstave kaodruštvene odgovorni poslovni subjekti, te kompanije su počele 
dapokreću programeusmerene naunapređenje zdravstvenog stanja, socijalne brige i 
školovanja zaposlenih i članova njihovih porodica, davanje donacija u dobrotvorne 
svrhe, obezbeđivanje sponzorstava sportskih manifestacija, te sređivanje šireg prostora 
i infrastrukture u okruženju njihovihproizvodnih pogona i upravnih zgrada.[2]

2. POJAM I ZNAČAJ KORPORATIVNE DRUŠTVENE 
ODGOVORNOSTI

U teoriji i društvenoj praksi se poslednjih decenija velika pažnja posvećuje kon-
ceptu korporativne društvene odgovornosti (Corporate Social Responsibility - CSR) 
kao značajnoj komponenti stabilnosti i održivog razvoja i načinu da se u što većoj meri 
smanje štetni uticaji poslovanja kompanija na društveno okruženje i životnu sredinu. 
Ipak, taj koncept još uvek nije teorijski i praktično zaokružen, zbog čega postoje i 
različite definicije. Nejasnoće su prisutne već u pogledu samog pojma, kao i oko toga 
šta koncept CSR obuhvata. [3] Iz brojnih definicija bi se mogao izvući zaključak da 
koncept društveno odgovornog poslovanja u praksi obuhvata dobrovoljni angažman 
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poslovnih subjekata u domenu ekologije, podrške lokalnoj zajednici i filantropije, te 
aktivnosti vezane za stejkholdere1 i volonterizam.[4]

Prema definiciji Svetskog poslovnog saveta za održivi razvoj (WBCSD), društveno 
odgovorno poslovanje podrazumeva obavezu kompanija da doprinose održivom 
ekonomskompazvoju na način da sarađuju sa sopstvenim zaposlenima i njihovimpo-
rodicama, kao i sa lokalnom i širom društvenom zajednicom, u svrhu unapređenja 
kvaliteta njihovogživota“. [5]S tim u vezi, smatra se da postoje tri osnovna područja u 
kojima društveno odgovorno poslovanje treba da se manifestuje: 

- odgovornost prema životnoj sredini, na koju obavezuju i različiti međunarodni 
dokumenti, standardi, norme i smernice (standard ISO 14000, Povelja Međunarodne 
trgovinske komore o održivom razvoju, UN-ov Globalni dogovor i Globalna inicijativa 
za izveštavanje Ujedinjenih nacija, Program upravljanja zaštitom životne sredine EU);

- unapređenje normi poslovnog upravljanja;
- zaštita ljudskih prava, koja je inkorporirana u globalna načela poslovanja (kodek-

si ponašanja u kompanijama kao rezultat implementacije Univerzalne deklaracije o 
ljudskim pravima u domenu zaštite ljudskih i radnih prava zaposlenih, sankcije protiv 
zemalja koje ne poštuju međunarodne norme u području ljudskih prava, odgovarajuće 
odluke na nivou korporacija).

Implementacija koncepta korporativne društvene odgovornosti pretpostavlja 
povećano učešćeposlovnih subjekata u rešavanju socijalnih, ekoloških i drugih prob-
lema uže i šire društvene zajednice, uz povratni uticaj na ostvarivanje profita. Za 
društveno odgovorno poslovanje je karakteristična proaktivnost, kao i dobrovoljno 
učešće kompanija i banaka u aktivnostima od značaja za njeno društveno i/ili prirodno 
okruženje, a koje u značajnoj meri prevazilazi njihove zakonske obaveze.[6] U tom kon-
tekstu, pod pojmom održivog razvoja podrazumeva se razvitak zajednice na integrisan, 
sveobuhvatan, pravedan, odmeren i bezbedan način. Sastavni delovi održivog razvoja 
su uključenost, međuzavisnost, pravičnost, odgovornost i sigurnost.[7] Međunarodni 
standard ISO 26000 vezuje pojam održivog razvoja za ostvarivanje potreba poslovnog 
subjekta koje neće ugroziti potrebe sledećih generacija. 

Između koncepta korporativne društvene odgovornosti i koncepta održivog raz-
voja postoji kompatibilnost, budući da su oba koncepta vezana za izazove efikasnog i 
društveno prihvatljivog alociranja i korišćenja resursa. U tom kontekstu, razvoj bi se 
mogao odrediti kao prevazilaženje siromaštva, društvene nejednakosti i nezaposlen-
osti, dok se pod održivošću podrazumevala eksploatacija prirodnih resursa na način i 
u obimu koji neće ugroziti život budućih generacija. [8]

U ključne odlike uspešnih korporacija i banaka, pored ostalog, spada i prepozna-
vanje potreba za privlačenjem, motivisanjem  i zadržavanjem zaposlenih koji posedu-
ju relevantna znanja i veštine. U tom smislu, u savremenom dobu poslovna filozofija 
nameće usmerenost na na individualno usavršavanje i razvoj pojedinca, potpuniji pro-

1 Stejkoholderi (stakeholders) u užem smislu obuhvataju grupe od kojih neposredno zavisi 
opstanak kompanije – akcionari, zaposleni, kupci, dobavljači i drugi. Stejkholderi u širem smislusu 
grupe koje mogu imati uticaj na kompaniju i grupe na koje poslovni subjekt utiče svojom proizvodnjom, 
poslovnom politikom ili radnim procesom – lobističke grupe, grupe za pritisak, udruženja građana, 
organizacije civilnog društva, vladine institucije, mediji i drugi. S tim u vezi, kompanija društveno 
odgovorno posluje ukoliko uzima u obzir interese različitih stejkholdera.
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tok informacija u okviru poslovnog subjekta, uravnoteženiji odnos rada, porodice i 
slobodnog vremena, ostvarivanje jednakih prava i mogućnosti napredovanja za žene, 
sigurnost zaposlenja, efikasnu zaštitu na radu i drugo. Kompanije koje vode računa o 
ovim činiocima poslovanja, mogu se smatrati društveno odgovornim.[9]

Kada je reč o korporativnoj društvenoj odgovornosti poslovnih subjekata, os-
lanjanje na načelo dobrovoljnosti nije uvek dovoljno, već je određene aspekte takvog 
poslovanja potrebno i normativno regulisati. Na tom tragu je i direktiva pod oznakom 
2014/95/EU, koju su 22. oktobra 2014. godine doneli Evropski parlament i Evropski 
savet. Prema članu 19a pomenute direktive Evropske unije, javno objavljivanje infor-
macija iz domena zaštite životne sredine, ljudskih prava, korupcije i upravljanja ljud-
skim resursima postalo je obaveza određenih velikih korporacija, poslovnih subjekata 
sa više od 500 zaposlenih, kompanija koje se kotiraju na berzi, te banaka i društava za 
osiguranje.[10]

3. DRUŠTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE – ZA I PROTIV
Među argumentima koji idu u prilog društveno odgovornom poslovanju kompanija 

navodi se da su poslovni subjekti neizbežno involvirani u društvena pitanja i probleme, 
da kompanije poseduju resurse i kapacitete za hvatanje u koštac sa različitim problemi-
ma društvenog okruženja, da bolje stanje u društvu znači i bolji ambijent za poslovanje 
kompanije, te da je društvena odgovornost prevencija protiv uplitanja države u poslo-
vanje. Nasuprot tome, kao argumenti protiv društveno odgovornog poslovanja pom-
inju se teze da samo maksimizacija profita obezbeđuje efikasno korišćenje društvenih 
resursa, da kompanija kao ekonomski i tržišni subjekt nema kapacitete za ostvarivanje 
društvenih ciljeva, da poslovni subjekti ionako već imaju previše društvene moći, te 
da menadžment korporacija ne bira društvo, zbog čega ni menadžeri nisuodgovorni 
socijalnom okruženju.[11] 

Ako bi se izuzele pobude koje su vezane za moralna načela i filantropiju, nameće 
se pitanje zbog čega bi poslovni subjekti preduzimali različite aktivnosti, koje za njih 
predstavljaju trošak, a neposredno ne donose profit. U odgovoru na to bi se moglo istaći 
da pored povećanih eksternih pritisaka i očekivanja stejkholdera, u razloge imotive 
zbog kojih bi poslovni subjekti ulagali sopstvena sredstva u aktivnosti koje im ne don-
ose neposredni profit, spadaju i olakšani pristup dodatnom kapitalu kroz društveno 
odgovorno investiranje, povećanje profita na duži rok, redukovanje poslovnih troškova, 
poboljšanje imidža i reputacije u socijalnom okruženju, rast prodaje, porast učešća 
na tržištu, veća lojalnost klijenata, unaprećenje produktivnosti, stvaranje povoljnijeg 
ambijenta za ispoljavanje kreativnog potencijala zaposlenih, smanjenje regulatornih 
barijera, efikasnije upravljanje rizicima, veća privlačnost za investitore i izdvajanje od 
konkurencije.[12]

Kao jedan od pozitivnih primera društveno odgovornog poslovanja multinacion-
alnih korporacija može se uzeti danski transportni gigant, kompanija Maersk McKin-
ney Møller, koja je 2005. godine iz svojih sredstava pokrila izgradnju velelepne nove 
zgrade nacionalne opere u Kopenhagenu.[13]

Ima i mišljenja da je društveno odgovorno ponašanje korporacija i banaka pre sve-
ga u funkciji razvoja njihovog marketinga.[14]Naime, imajući u vidu da se društveno 
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odgovorno poslovanje u određenom smislu može smatrati sistemom samoregulacije, 
odnosno načinom na koji poslovni subjekti ostvaruju svoj uticaj na tržištu, socijalnom 
i prirodnom okruženju, uz interakcije sa relevantnim interesnimgrupama, nameće se 
zaključak da u slučaju korporativne društvene odgovornosti profit nije primarni cilj, 
već takvo poslovanje prvenstveno služi za sticanje pozitivnog publiciteta i imidža, a 
samim tim i za povezivanje sainteresnim grupama u okruženju.[15]

Ipak, i pored nesumnjivih koristi koje društveno odgovorno poslovanje i mar-
keting donose, pri čemu su im na raspolaganju različite promotivne kampanje, spon-
zorske i donatorske aktivnosti i njihovo medijsko pokrivanje, u nekim situacijama 
se ne postiže željeni efekat, a kod korisnika se može javiti i određena skeptičnost u 
pogledu pravih namera kompanije koja iza takvih aktivnosti stoji. Do takvih situaci-
ja uglavnom dolazi kada postoji nesklad između dostupnih informacija o predmetu 
promocije, dotadašnjeg imidža kompanije, njenih poslovnih performansi i iskrenosti 
namera njenog menadžmenta.[16]

Koncept društveno odgovornog poslovanja korporacija nije u proteklom periodu 
bio jednodušno prihvaćen ni među teoretičarima, uključujući i one najuglednije. Tako 
je dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju, profesor Milton Fridman zastupao tezu 
da je društvena odgovornost kompanija u nesaglasju sa svrhom njihovog postojanja i 
funkcionisanja, te da su top menadžeri korporacija u obavezi da donose poslovne od-
luke koje su u interesu samo njihovih vlasnika i deoničara, bez osvrtanja na uže i šire 
društveno okruženje. S tim u vezi, Fridman je isticao da ukoliko menadžment želi da 
pomaže aktivnosti kao što su pomoć zaposlenima u kompaniji, sponzorstva, rešavanje 
ekoloških problema, to može činiti jedino iz sopstvenih izvora, a nikako iz profita koji 
poslovni subjekt ostvaruje. Obrazloženje ovakvog stava je da su korporacije vlasništvo 
svojih deoničara, te da ulaganja u projekte podrške užoj i široj društvenoj zajednici i u 
različite humanitarne akcije čine takve kompanije manje konkurentnim u odnosu na 
poslovne subjekte koje u takvim aktivnostima ne učestvuju. Prema Fridmanu, postoji 
samo jedna društvena odgovornost menadžmenta korporacija – zaraditi što više za 
svoje akcionare. Iz toga proističe da su menadžeri kojima su društveni i ekološki ciljevi 
važniji od profita i koji žele da se pokažu moralnim, u suštini nemoralni. Zaključak 
ovog neoliberalnog ekonomiste je da društvena odgovornost kompanija može biti pri-
hvatljiva samo kad je neiskrena, odnosno samo onda kada je „briga“ top menadžmenta 
za društvene i ekološke vrednosti u funkciji povećanja korporacijske dobiti, a nikako 
cilj sam po sebi. [17]

Gledišta Miltona Fridmana o društvenoj odgovornosti kompanija nisu usamlje-
na. Tako je Vilijam Niskanen, raniji predsednik Cato Institute, isticao da „lično ne 
bi ulagao u korporaciju u kojoj društveno odgovorno poslovanje preteže nad inter-
esima deoničara“.[18] Skepticizam u tom pogledu je ispoljavao i klasični teoretičar 
manadžmenta Piter Draker, koji je ukazivao da da je društvena odgovornost korpo-
racija „opasno izvrtanje poslovnih načela“, te da „menadžeru koji propagira društveno 
odgovorno poslovanje treba dati otkaz“.[19]Debora Spar sa Harvard Business School 
zastupa stav da „korporacije nisu moralni entiteti“, te da „imaju samo jednu dužnost, 
a to je povećanje vrednosti deonica“.[20]I Noam Čomski, jedan od vodećih savremenih 
mislilaca, čija su ideološka i teorijska gledišta gotovo potpuno suprotna Fridmanovim, 
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prihvata tezu da „korporacije treba da brinu o svojim deoničarima, a ne o zajednici ili 
nečem trećem.“[21]

Kritike na račun korporativne društvene odgovornosti se upućuju i iz sasvim 
drugačijih razloga, koji se svode na izjednačavanje filantropskih aktivnosti kom-
panija sa milostinjom. Zastupnici tih stajališta se pozivaju na reči nekadašnjeg britan-
skog laburističkog premijera Klemanta Atlija da „bogati koji imaju želju da pomognu 
siromašnima to treba da učine tako što će plaćati porez, a ne deljenjem novca po svom 
nahođenju“. Oštrica kritike je u ovom slučaju usmerena na velike kompanije koje iznal-
aze brojne načine da bez formalnog kršenja zakona izbegnu porez. S tim u vezi, neke 
procene ukazuju da na godišnjem nivou zbog dislociranja profita transnacionalnih 
korporacija države gube 500 milijardi USD poreskih prihoda, a da sredstva koja su de-
ponovana u ofšor zone iznose više od 10% globalne ekonomije. U takvim okolnostima, 
korporativna filantropija nije mnogo više od predstave, čiji je cilj da bogati pokažu 
velikodušnost, a da istovremeno steknu mnogo više korišćenjem manjkavosti zakona 
i poreskih rajeva. Uz to, kritike se upućuju i zbog toga što se odluke o filantropskim 
aktivnostima kompanija donose gotovo isključivo prema njihovim interesima, bez 
vođenja računa o stvarnim prilikama u društvu i prioritetnim potrebama zajednice. 
[22]

Otvorena osporavanja instituta društveno odgovornog poslovanja kompanija su u 
novije vreme ipak nešto ređa, što se može dovesti u vezu sa brojnimdokumentovanim 
studijama o povredama ljudskih prava i nepopravljivim štetama nanetim životnoj 
sredini, do kojih je došlo zbog bezobzirne trke korporacija za profitom,kao i sa bro-
jnim kampanjama koje su s tim u vezi u proteklom periodupokretale brojne nevladine 
organizacije i nezavisni mediji.

4. PROBLEMI U IMPLEMENTACIJI KONCEPTA 
KORPORATIVNE DRUŠTVENE ODGOVORNOSTI

Komparativna praksa pokazuje da u mnogim slučajevima nije lako utvrditi da 
li neka kompanija iskreno pristupa implementaciji koncepta društveno odgovornog 
poslovanja, kao i da nije uvek moguće prepoznati razliku između stvarne društvene 
odgovornosti i izveštačene filantropije, netransparentnih sponzorstava i sličnih ak-
tivnosti čiji je stvarni cilj uticaj na javnost kako bi se stvorio pozitivan imidž poslovnog 
subjekta. U analizama ove vrste se mogu postaviti različita pitanja – na primer, da li 
korporacija čije poslovanje ugrožava kvalitet i održivost životne sredine, a javno finan-
sira projekte u oblasti ekologije, može imati poslovni ugled u javnosti?

U kontekstu lažne korporativne odgovornosti, sa društveno odgovornim poslo-
vanjem ne treba mešati lobiranje kod nosilaca političke vlasti na državnom nivou, kao 
i dobrovoljne ili iznuđene donacije političkim strankama i izbornim kampanjama, 
čemu kompanije pristupaju kako bi stekle naklonost struktura političke moći, odnosno 
obezbedile nesmetano poslovanje i /ili privilegovani pristup koncesijama i tenderima. 
U tom smislu, sredstva koja korporacije troše na obezbeđenje političkih usluga i sti-
canje naklonosti, predstavljaju poslovni trošak i u funkciji su obezbeđenja finansijske 
koristi svojim vlasnicima.[23]
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S tim u vezi, nesumnjivo je da nivo ekonomske razvijenosti, efikasnost institucija 
na nacionalnom nivou, funkcionisanje vladavine prava i stepen osvešćenosti društva 
o pitanjima koja se tiču ljudskih prava, zaštite prirodne sredine i rešavanja socijal-
nih problema, predstavljaju bitne činioce održavanja i unapređenja u praksi koncepta 
društveno odgovornog ponašanja kompanija.[24]

S druge strane, države kojima je priliv stranih investicija po svaku cenu nužnost, 
a koje su uz to na unutrašnjem planu deficitarne demokratije sa pseudokapitalističkim 
ekonomskim uređenjem, prinuđenje su na često nedostojne ustupke stranim investi-
torima, a u sklopu toga i na tolerantan stav prema društveno neodgovornom ponašanju 
korporacija koje u takvim zemljama posluju.[25]

Poseban problem u implementaciji koncepta korporativne društvene odgovornos-
ti prtedstavljaju razdoblja kriza. Treba imati u vidu ad ekonomske i finansijske krize, 
uz ostalo, nastaju i kao posledica moralnog hazarderstva poslovnih subjekata i banaka, 
odnosno u manjoj ili većoj meri osmišljenog sistema prevara, promašaja u poslovanju 
i neadekvatne regulative. 

Širenje globalne ekonomske i finansijske krize nakon 2008. godine je u znatnoj 
meri izmenilo uslove poslovanja i borbe na tržištu, kako za male i srednje kompanije, 
tako i za velike korporacije i banke. Naime, u okolnostima kada borba za tržište ne daje 
prevelike perspektive za povoljnije pozicioniranje poslovnog subjekta u budućnosti 
isključivo na baziodnosa cena i kvaliteta proizvoda i usluga, znatno veći značaj dobija 
društveno odgovorno poslovanje, koje se manifestuje u odnosu na zaposlene kupce i 
klijente, uže i šire društveno okruženje, poslovne partnere, dobavljače, kao i na brigu 
o zaštiti životne sredine.[26]

Uslovi krize su u relativno nepovoljnu situaciju doveli kompanije čija se poslovna 
politika prema konceptu korporativne društvene odgovornosti odnosila ad hoc, odnos-
no koje su mu pristupale preko volje i iz marketinških razloga. Naime, ovakvi poslovni 
subjekti su po pravilu bili prinuđeni da prekinu svoje povremene aktivnosti na planu 
društveno odgovornog poslovanja, ostavljajući ih za period nakon stabilizacije stanja 
na tržištu, odnosno „bolja vremena“.

5. KORPORATIVNA DRUŠTVENA ODGOVORNOST U 
REPUBLICI SRBIJI

Iako u periodu socijalističkog samoupravljanja u SFRJ koncept korporativne 
društvene odgovornosti nije bio poznat u današnjem obliku, tadašnja preduzeća 
su ipak u značajnoj meri sprovodila različite aktivnosti koje se mogu podvesti pod 
društveno odgovorno poslovanje. Tako su sponzorstva i donacije namenjene kulturno-
umetničkim društvima, sportskim klubovima, različitim javnim manifestacijama, so-
cijalnoj i dečjoj zaštiti, bila redovna praksa. Uz to, bila su i veoma značajna ulaganja 
preduzeća u infrastrukturni razvoj lokalne sredine, što je bilo posebno karakteristično 
za industrijske centre sa privrednim gigantima i brojnom radničkom klasom.[27]

Slično drugim državama u tranziciji, i Republika Srbija još uvek zaostaje za 
ekonomski razvijenim zemljama u pogledu razvoja korporativne društvene odgo-
vornosti. Shodno tome, filantropske aktivnosti privrednih društava su nedovoljno 
izražene, kako zbog političkih i klijentelističkih uticaja na tržišnu ekonomiju, tako i 
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zbog decenijskog nasleđa socijalističke privrede, voluntarističkog planiranja i sistem-
ske korupcije. Inače, menadžment mnogih privrednih društava u Srbiji na korpora-
tivnu društvenu odgovornost i dalje gleda kao na angažovanje koje podrazumeva samo 
trošenje sredstava poslovnog subjekta, a nema nikakve efekte u smislu profita.

Praksa korporativne društvene odgovornosti u Srbiji se vezuje prvenstveno za 
ogranketransnacionalnih korporacija i banaka, kao i za akcije koje na tom planu spro-
vode uspešnija domaća privredna društva. Aktivnije promovisanje koncepta društveno 
odgovornog poslovanja u Srbiji je započeto osnivanjem Foruma poslovnih lidera 2008. 
godine. Inicijator osnivanja Foruma bila je nevladina organizacija SMART kolektiv, 
kojoj je u tome pomogao Institut za održive zajednice pri USAID.[28]

U pogledu društveno odgovornog poslovanja velikih kompanija u Srbiji 
karakteristična je strategija koju kroz različite korporativne programe realizuje Naftna 
industrija Srbije (NIS). U okviru toga, NIS od 2009. godine ostvaruje saradnju sa 11 
lokalnih zajednica na području Republike Srbiji, u okviru koje je realizovano više od 
900 projekata iz oblasti sporta, kulture, ekologije, nauke/obrazovanja, javnog zdravlja i 
socijalne zaštite vrednih oko 10 miliona evra. Za zaštitu životne sredine ova kompanija 
izdvaja oko pet miliona evra na godišnjem nivou. Od 2012. godine NIS kroz program 
„Energija znanja“ stipendira najbolje studente u Srbiji i inostranstvu i pruža podršku 
naučno-istraživačkim aktivnostima. Takođe, ova kompanija pomaže razvoj sporta, 
pozorišne umetnosti i dečjeg stvaralaštva, afirmaciju kulture i umetnosti Balkanskog 
regiona, te sprovodi humanitarne akcije, vezane za pomoć najugroženijim kategori-
jama građana.[29]

Kao primeri dobre prakse u području društveno odgovornog poslovanja u Srbiji 
uzimaju se Apatinska pivara (aktivnosti u području reciklaže plastičnog otpada, hu-
manitarne akcije, saradnja sa BELhospice centrom za palijativnu negu najtežih slučajeva 
malignih bolesti, doniranje više od 100 alkometara Upravi saobraćajne policije MUP-a 
Republike Srbije), kompanija Bambi (donacije dečjim odeljenjima zdrvstvenih ustanova 
u Srbiji, podrška delovanju BELhospice centra, volonterske akcije u području ekologije, 
podrška organizaciji „Sportskih igara mladih“),Coca Cola Sistem (globalni projekat 
„Coca Cola - podrška mladima“, akcija očuvanja Dunava, aktivnosti u oblasti reciklaže 
plastičnog otpada, podrška narodnim kuhinjama),Delhaize Serbia (pomoć Institutu za 
onkologiju i radiologiju, doniranje hrane i saradnja sa humanitarnim organizacijama, 
akcija smanjenja upotrebe plastičnih kesa),Erste banka (podrška početnicima u bizn-
isu, volonterske aktivnosti, donatorska platforma Superste.net),Heineken (zaštita iz-
vora pitke vode, aktivnosti na smanjenju emisije ugljen dioksida, pomoć rekonstrukciji 
Narodnog muzeja u Beogradu, saradnja sa lokalnom zajednicom) i još neka privredna 
društva i banke.[30]

Projektima vezanim za korporativnu društvenu odgovornost u Srbiji pristupaju 
i kompanije čije je poslovanje opterećeno kontraverzama vezanim za sudske procese 
protiv njihovih čelnika. U tom smislu, karakteristične su brojne aktivnosti kompani-
je Delta Holding, među kojima i najnoviji projekat pod nazivom  „Naše selo“, čija je 
zamisao unapređenje poljoprivredne proizvodnje u nedovoljno razvijenim krajevima 
i revitalizacija poluugašenih sela širom Srbije. Pilot projekat je 2018. godinezapočeo u 
Dubočanima i Maloj Jasikovi, selima na području Zaječara.Uz podršku lokalne zajed-
nice, kompanija Delta holding planira da odabranim selima pruži stručnu i finansijsku 
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pomoć u obnovi i razvoju voćarstva i stočarstva, uz garanciju otkupa poljoprivrednih 
proizvoda. Uz to, ova kompanija je najavila i donatorska sredstva za obnovu domova 
kulture i seoskih škola u Dubočanima i Maloj Jasikovi, kao i za organizovanje kultur-
no-zabavnih manifestacija u tim selima. Kao ciljevi projekta „Naše selo“ navode se 
dostizanje evropskih standarda kvaliteta života na selu i nastojanje da se višedecenijske 
migracije i pražnjenje sela zaustave, uz stvaranje uslova za povratak dela odseljenog 
življa. [31]

6. ZAKLJUČAK
Društveno odgovorno poslovanje je relativno novi koncept čija je suština da kom-

panije i banke na dobrovoljnoj osnovi preduzimaju aktivnosti koje su izvan njihove 
osnovne delatnosti i koje nisu u direktnoj funkciji ostvarivanja i povećavanja profita. 
S druge strane, takvo delovanje ima  pozitivan uticaj na sopstvene zaposlene, kao i na 
okruženje samog poslovnog subjekta. 

Koncept društveno odgovornog poslovanja kompanija teži ostvarivanju uspeha u 
različitim domenima: tržišnoj utakmici, društvenoj zajednici i zaštiti prirodne sredi-
ne. Nesumnjivo je da poslovanje svakogekonomskog subjekta zavisi od interakcije sa 
okruženjem i od održavanja ravnoteže između poslovnih ciljeva i društvenih interesa. 

Iako je danas moderno isticati opredeljenje za društveno odgovorno poslovanje, 
u takve poslovne subjekte se ne mogu uvrštavati korporacije koje samo neke od svojih 
aktivnosti sprovode u skladu sa konceptom društvene odgovornosti, a ostale svesno 
usmeravaju u drugom pravcu.Međutim, imajući u vidu da se poslovanje kompanija 
svodi na iskorišćavanje okolnosti na tržištu, društvena odgovornost poslovnih sub-
jekata je i svojevrsni oksimoron – nešto što objedinjuje dva protivrečna pojma. Budući 
da je u samoj suštini postojanja korporacija ostvarivanje sopstvenih interesa i interesa 
njihovih vlasnika, one teško da mogu imati iskren pristup društvenoj odgovornosti i 
zastupanju opšteg dobra u odnosima sa svojim socijalnim i prirodkim okruženjem.

Ekonomska kriza je imala uticaja na korporativnu društvenu odgovornost, u 
smislu manjeg budžeta za aktivnosti namenjene podršci društvenoj zajednici i zaštiti 
životne sredine, ali je karakteristično da se u takvim vremenima menjaju oblici filan-
tropskog delovanja kompanija. Naime, u strukturi tih aktivnosti, novčana izdvajanja 
se smanjuju, ali se povećavaju nefinansijske donacije u proizvodima i uslugama, te 
angažovanju zaposlenih u projektima podrške zajednici.

Premda Srbija ima razvijenu tradiciju zadužbinarstva i mecenstva, današnje 
vreme odlikuju tek početni koraci u domenu društveno odgovornog poslovanja, koji 
ne obuhvataju veliki broj privrednih društava. Te se akcije i dalje u najvećoj meri preb-
acuju na javna preduzeća i na pojedinačne inicijative, koje iz sopstvenih, prvenstveno 
propagandno-političkih razloga, podupire država.

Značajan uticaj na razvoj kulture društveno odgovornog poslovanja u Srbiji donele 
su multinacionalne korporacije, čije podružnice ovde posluju, a čije su strategije i 
prakse u ovoj oblasti preuzele uspešne domaće kompanije.Posmatrano po oblastima u 
kojima su u Srbiji prisutni projekti CSR, izdvajaju se obrazovanje i stručne edukacije, 
podrška lokalnoj zajednici, zatim ulaganja u oblasti ekologije, zdravstva, infrastruk-
ture, sporta, kulture i umetnosti.
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Koncept korporativne društvene odgovornosti u Srbijije još uvek nedovoljno raz-
vijen i nije šire prihvaćen od menadžmenta značajnog dela privrednih društava, niti 
značajnije utiče na stavove javnog mnjenja o ulozi poslovnih subjekata u društvu.

Premda će se Republika Srbija daljem toku pristupnih pregovora za članstvo u 
Evropskoj unija u okviru različitih pregovaračkih poglavlja susretati sa problematikom 
korpoartivne društvene odgovornosti, u okviru državnih institucija još uvek nije don-
eta strategija koja se odnosi na tu oblast, niti se privredna društva i banke u Srbiji 
podstiču da društveno odgovorno posluju.
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Abstract:  The authors in their work let us get close to the phenomenological distinction 
considering terms of the Deep Web, the Dark Web and the Darknet, at first. Then, they 
analyzed a problem caused by the Darknet having in mind facts determining it as well as 
its dangers to the essential values of nowadays social community. The authors, in balanced 
way, have approached to estimating of loss and benefits which had created solid ground to 
the controversial nature of hidden communicating through the Deep Web and have com-
pared it to the menaces of the Darknet, as well. Subsequently, they exposed an overview of 
legal solutions and competent authorities’ possible proceedings. Finally, the authors made 
their conclusions on the phenomenon of the Darknet’s challenges and controversies regarding 
protection of the basic civilization values in today’s system of global security. The authors’ 
intention is to point out everyday’s presence of the phenomenon represented globally, but 
not exposed in public. Due to its dual nature, the Darknet possibilities are not just potential, 
but a real ground for planning, preparing and coordinating of criminal activities. Not be-
ing determined by boundaries of time and space the Darknet is highly appropriate, in the 
ways of informatics and communications, regarding information exchange for committing 
criminal offences marked by most extreme degree of social danger. Driven by international 
character of criminal danger and low profile delinquents, the authors’ attention is steered 
to possible modus of illegal matters with development dynamic enabled by the Darknet. 
The relation between progress on informatics technology and defense of core social values 
is analyzed in the article. The authors intend to define a response to danger of the Darknet 
within the limits of legislative framework and the range of policing efficiency. The crucial 
question of existing of prevention measures’ system against the criminal potential of com-
municating through the Darknet has been taken into consideration in the article. Having 
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presented dichotomous structure of the World Wide Web, the authors gain to stress out the 
importance of the Deep Web and its role in confident communication being done by profes-
sional groups belong to scientific, technological and industrial milieus wishing to explain 
the difference between covert suitability of the Deep Web and illegal possibilities of the Dark 
Web. Independence of the Darknet term mattered by surrounding of the World Wide Web, 
ad prima to the matter of the Dark Web odds, is one of the key questions in this article. The 
authors try to solve the nature of quoted phenomena, by detailed analyzing of information 
sources, which is supportive to the notion that the Darknet is synonym to the Dark Web, 
at first glance. As fundamental article obstacles, the authors highlighted as follows: “Is the 
Darknet, essentially, factor of the World Wide Web or created satellite to the Deep Web?”, “Is 
the Darknet expression of the men’s freedom and reflection of men’s rights or it is in specie 
an example of possibility to have men’s health and life endangered?”, “Is an institutionalized 
answer of society supposed to stand against such kind of social danger?”, “Are there limits of 
the World Wide Web and is it possible to make them out?”, “Is the control of the Deep Web 
possible, at all, including the Darknet, too?” Replies to this questions, according to the au-
thors, are about to be used as guidelines to the further researching in the mattered field hav-
ing in mind aspects of security, communication ways, informatics technology, nevertheless 
than protection of human rights and freedoms in relation to the technical and technological 
progress. The authors are sure that this article is just a start position of long road of scientific 
research on possible modalities of illegal acts, detection and disclosing of new way of com-
mitting offences, as well as the part of effort still to be put to understanding of circumstances 
causing delicts brought by criminal activities of inexorably incoming future times. By all 
means, rising awareness of this problem, as an embryo of breaching already tender system 
of global security, is supposed to be, regarding the authors’ stand, of importance for having 
adequate normative solutions as solid concept on protection of future society core values.

Keywords:  the Darknet, the Deep Web, the Dark Web, cybercrime, global security.
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Apstrakt:  U radu nas autori, najpre, upoznaju sa fenomenološkom distinkcijom pojmova 
DeepWeb, DarkWeb i Darknet. Potom analiziraju problem, koji uzrokuje Darknet, sa aspekta 
činjenica koje ga određuju i opasnosti koje predstavlja za osnovne vrednosti savremene druš-
tvene zajednice. Autori balansirano pristupaju razmatranju štete i benefita koji čine okosni-
cu kontroverzne prirode skrivenog komuniciranja u DeepWeb-u poredeći ga sa opasnostima 
Darknet-a. Sledstveno, vrše pregled pravnih rešenja i mogućih postupanja nadležnih organa. 
Naposletku, autori iznose svoj zaključak o izazovima i kontroverzama fenomena Darknet-a 
u odnosu na zaštitu bazičnih civilazicijskih vrednosti u današnjem sistemu globalne bezbed-
nosti. Namera autora je da ukažu na svakodnevno prisustvo fenomena, koji je globalno za-
stupljena nije javno eksponiran. Zbog ovakvog dvojstva svoje prirode, mogućnosti Darknet-a 
su ne samo potencijalna, već i realna osnova za planiranje, pripremanje i koordiniranje kri-
minalnih aktivnosti. Neuslovljenost vremenskim i prostornim ograničenjima čini Darknet, 
informatički i komunikaciono, izuzetno pogodnim u razmeni informacija radi izvršenja 
krivičnih dela najvišeg stepena društvene opasnosti. Međunarodnost kriminalne opasnosti 
i skrivenost delinkvenata usmerava pažnju autora na moguće moduse ilegalnih aktivnosti, 
čiju dinamiku razvoja omogućuje Darknet. U radu se razmatra odnos napretka informatičke 
tehnologije i odbrane temeljnih društvenih vrednosti. Autori nastoje da definišu odgovor na 
opasnosti Darknet-a u granicama zakonskih okvira pravnog poretka i dometa efektivnosti 
policijskog rada. U radu se promišlja o imperativnom pitanju da li postoji sistem preventivnih 
mera protiv kriminalnog potencijala odvijanja komunikacije Darkenet-om.Kroz prikazivanje 
dihotomne strukture WorldWideWeb-a autori žele da istaknu značaj DeepWeb-a i njegovu 
ulogu u poverljivoj komunikaciji profesionalnih grupa iz naučnih, tehnoloških i industrijskih 
krugova, kako bi objasnili razliku diskretnih pogodnosti DeepWeb-a i ilegalnih mogućnosti 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
454

DarkWeb-a. Samostalnost pojma Darknet-a u miljeu WorldWideWeb-a, a ad prima u odno-
su na okruženje DarkWeb-a, jedno je od centralnih pitanja u ovom radu. Autori podrobnom 
analizom izvora pokušavaju da odgonetnu prirodu odnosa ovih pojmova, koja na prvi pogled 
ide u prilog konstataciji da je Darknet drugo ime za DarkWeb. Kao ključna pitanja u radu, au-
tori izdvajaju sledeća: „Da li je Darknet suštinski činilac WorldWideWeb-a ili kreirani prati-
lac DeepWeb-a?“, „Da li je Darknet izraz slobode čoveka i odraz njegovih prava ili predstavlja 
in specie primer mogućnosti za ugrožavanje zdravlja i života ljudi“, „Da li je moguć instituci-
onalizovani odogovor društva na ovakav vid društvene opasnosti?“, „Postoje li granice Worl-
dWideWeb-a i da li ih je moguće napraviti?“, „Da li je uopšte moguća kontrola DeepWeb-a, a 
time i Darknet-a?“ Odgovori na ova pitanja, kako smatraju autori, mogu poslužiti kao smer-
nice za dalja istraživanja u datoj oblasti sa aspekata bezbednosti, mogućnosti komunikacija, 
informatičkih tehnologija, te zaštite prava i sloboda čoveka u odnosu na tehničko-tehnološki 
razvoj. Autori su sigurni da je ovaj rad samo polazište na dugom naučno-istraživačkom putu 
otkrivanja mogućih modaliteta nezakonitih radnji, uočavanja i otkrivanja novih načina izvr-
šenja delikata, kao i deo napora koji bi tek trebalo uložiti u razumevanje okolnosti u kojima 
će nastajati krivična dela iznedrena kriminalnim aktivnostima neumitno dolazećeg budućeg 
vremena. Svakako, podizanje svesti o ovakvom problemu, kao zametku narušavanja inače 
krhkog sistema globalne bezbedosti, bilo bi prema mišljenju autora od značaja i za adekvatna 
normativna rešenja, kao solidan koncept zaštite ključnih vrednosti budućeg društva.

Ključne reči:  Darknet, DeepWeb, DarkWeb, visokotehnološki kriminal, globalna bezbednost.
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1. INTRODUCTION
The Darknet phenomenon occupies our attention having invisible arsenal of dan-

gerous threats to citizens’ lives, health, personal data and property. Everybody is, po-
tentially and more or less equally, exposed to the secret foe every day and every hour. 
Are we familiar to the Darknet, really? It seems so much in common, looking like 
broad analyzed and discussed issue, that one is not aware of its challenges and con-
troversies. But, this kind of virtual opportunities’ whirlpool of delusions tricks us by 
diverting our focuses, anytime.

Our simplified idea about the Darknet, if there is one at all, relates to the phishing 
attacks deriving from media inf luence or personal bad experience. This phenomenon 
is still far from our awareness and it is out of average Internet consumer’s league, to-
tally. Then again, most of us are pretty sure that the Darknet has to do with hackers’ il-
legal activities as well as with the matter of cybercrime. As a matter of fact “the Internet 
today is filled with threats to your security” [1]. Some authors claim that the Darknet 
is “notorious for the illicit activities it facilitates, including human trafficking, narcot-
ics and weapons sales, and illegally obtained information transfers” [2]. Nevertheless, 
the other possible nature of the Darknet offers very special opportunities regarding 
communication without worrying about the authorities intercepting sent messages or 
discovering the identities of senders [3]. Do vulnerable socially marginalized groups 
really demonstrate their rights to freedom of expression and speech without the fear 
to be exposed for their ethnicity, political or even sexual orientation by exchanging 
information through the Darknet [4]? 

Having in mind couter-terrorism expert Sir David Omand’s stand that “some will 
continue to argue the social advantages of anonymity and privacy will always outweigh 
the harms that can be caused under their cloak”, we fully agree that “the rule of law 
in a democratic society does not mean we should accept spaces, real or virtual, where 
authorities cannot go to try and uphold the law” [5]. But, what if “the reality is that 
while the Surface Web manifests an often astonishing level of altruism for promoting 
the common good”, at the same time “Darknet quite often reveal the darker, more an-
tisocial side of human behavior” [6]? Then, what is the Darknet, indeed?

Let us get an answer to this question and reveal the secret nature of the Darknet 
phenomenon. This article is to be a solid ground for such an effort.

2. WHAT IS THE DARKNET
One has to agree with undoubtful fact that the World Wide Web is the shoreless 

ocean of data. Possible information is approachable and exposed to us the same way we 
are opened globally. So, there is a mutual relation of good and its consumer, both tar-
geted as potential victims of misuse at the same time. The World Wide Web, or shortly 
the Web, is known to majority of us just partly as so-called Surface Web. It means that 
a vast number of Internet users are aware just of visible dimension of the Web. Is there 
any other segment not familiar to the common Web surfer?

If one neglects the given horizon of the Surface Web intending to establish covert 
communication with the same professional cluster or scientific research team mem-
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bers, then the gates of the Deep Web invisible open range are not closed for such an 
intention. Having synonyms as Undernet, Deepnet, Invisible or Hidden Web, this zone 
of the Web is at least couple of hundred times larger then its visible segment [7]. Simply 
says, the Deep Web is a kingdom of non-indexed websites. This hidden vastness is ac-
cessible by ordinary browsers likewise Crome, Safari, Internet Explorer or Firefox no 
less then by special search engines gotten from the TOR browser, solely [8]. What about 
the Darknet?

Is the Darknet some special section of the Deep Web? Does it have its own au-
tonomous informatics space? According to some opinions it is the network host that 
could not be reached by the Internet [9]. The Darknet, named as the Dark Web too, is 
very often wrongly taken as just another name for the Deep Web. Yet, there is an es-
sential distinction between these two phenomena. The Darknet is a unique fraction 
of the Deep Web having several significant determinants that a website must meet to 
be considered as the Darknet one [10]. It has to be able to be approached anonymously 
through browser like TOR and cannot be reached via the Surface Web. A user of the 
site is to be required to deal with a unique TOR address. Some Darknet sites have an 
extra security level asking users to handle it out with a password. The crucial reason 
why the typical Deep Web site does not have to do with the Darknet is the fact that it 
can be gotten through the application of the Surface Web [11]. We support the claim 
that the Darknet “is a very small, hard-to-access portion of the Deep Web” [12]. Last 
but not least, according to some sources, the Darknet “accounts for less than 0.01% of 
the sites on the Internet”, like “there are around 45,000 Dark Web sites and hundreds 
of millions of regular ones [13]. 

3. CONTROVERSIES
The dual nature of the Darknet phenomenon is pretty obvious, as we deem neces-

sary to stress out. It is a source of controversies following the Darknet. No matter the 
size of portion of the global Web, but focusing the effect of being hidden and not ac-
cessible to general purpose, we presume that the Darknet prevail phenomenologically 
to the black zone of exchanging information for criminal purpose. Nevertheless, the 
Darknet concept offers discreet communication to enhance developing of some spe-
cific, basically legal, networks of gamers, scientific researchers or anyone else willing 
to stay off record without any criminal intention.

Some of the reasons to communicate in the shadows of the Darknet have to do 
with modern world’s trends of anti-censorship and vivid political activism, sensitive 
governmental projects’ networking and having the information management secured 
from leaking and data breaches [14]. One has to get along with statement that “the 
Dark Web can play a number of roles in malicious activity” [15]. Nowadays delinquents 
highly depend on the communication possibilities of Internet and informatics technol-
ogies to enhance their illegal operations, to make criminal hubs stronger and to spread 
black markets off limits of national borders. However, criminal activities are easy to 
be launched through the Internet’s network regarding traditional crimes likewise sex 
trafficking and illegal drugs distributing. Crimes is facilitated in the digital way and 
very much driven by payment card fraud, theft of intellectual property and identity 
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theft connected to lost and stolen travel documents. Misusing of modern technology 
makes the high-tech crimes to be one of the most effective illegal doings.  

The Darknet enhances covert preparing and coordinating the vast number of 
criminal activities. Non-indexed sites are created to enable gambling, for hiring hit-
men, to engage professional thieves and for having clandestine channel of child por-
nography disseminating. One can plan crimes through the Darknet hidden chat rooms 
or sell stolen jewelry, as well. Even modi operandi can be discussed on the Darknet [16]. 
So far, “law enforcement strategies and policing techniques are inadequate to confront 
the full range” of the Darknet and “hidden services available, and that pose challenges 
in terms of locating servers and uncovering encrypted, anonymized identities dis-
persed internationally among individuals rather than hierarchically organized crimi-
nal gangs” [17]. Police has relied on “the use of informants, undercover surveillance, 
tracking, hacking, exploitation or creation of security breaches” as much as “high pub-
licity ‘take downs’ intended to alarm and intimidate users, vendors, and host service 
providers, including through the message that no interactions can ever be anonymous 
and always risk arrest and prosecution” [18]. These approaches “in seeking to find out 
and disrupt hidden markets” in the traditional police way have brought to law enforce-
ment risks to become “increasingly reckless in its violations of civil liberties” [19]. We 
ought to conclude that constant gap between social dangerous of developing hidden 
criminal network and policing methodology overloaded by matter of human rights and 
freedom, put the wind of controversies in the Darknet sail. This will last for good, as 
we afraid.  

4. RESPONSE
What about chances to even up the odds? Having in mind the complexity of the 

Darknet challenges represented by confronted inf luences of caused losses and benefits 
just like controversial stands of legal solutions and policy makers’ call, we opt for the 
action steps suggested by already mentioned Sir David Omand, as follows:     

•	 „Ensure we retain the legal ability to harness national digital intelligence ca-
pabilities and techniques to support law enforcement in tackling serious cybercrime 
and Dark Net criminal markets and bringing those responsible to justice.

•	 Ensure the National Security Agency and its close allies, including the U.K.’s 
Government Communication Headquarters, have lawful access in bulk to digital com-
munications including meta data, under proper regulation and oversight, in order to 
discover and disrupt new cyber threats.

•	 Promote international norms of cooperation and mutual legal assistance to 
prevent criminals evading justice overseas.

•	 Encourage private sector Internet companies to do more to help law enforce-
ment gather evidence on illegal activity on Internet.

•	 Build up the necessary law enforcement capability in digital investigation and 
forensics to cope with the growing problem of cybercrime [20]”.
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5. CONCLUSIONS
Essentially, The Dark Web is anonymous and not in capability to make selection 

between regular users and entities belonging to criminal surroundings. Criminal po-
lice services have to deal with this problem by engaging tactical experts able to main-
tain the common users’ privacy while investigating the criminal ones. 

Searching for the illegal sites and not the illegal users would be the most effective 
way to perform such an action, probably. If enforcers are supposed to bring charges 
against the illicit sites’ users, every other one who is considering getting to illegal sites 
will be more afraid to do so and disturbed by the risk of being exposed and caught.

By all means, “the Internet is by its nature an international network of comput-
ers” and “enforcement jurisdiction is foggy at best, so governments must find ways to 
cooperate in establishing at least some mutually agreeable regulations that govern the 
Dark Web [21]”.

Double-edged blade of on-line anonymity ought to be handled delicately. Obvi-
ously, “as policy-makers move forward, they must monitor vigilantly the evolution of 
the Dark Web and ensure that enforcement agencies have the resources and legal sup-
port to police successfully the Dark Web [22]”. The Darknet policy, “like all good poli-
cy, must be nuanced and thoughtful in order to strike the balance between the needs of 
privacy-minded users and the government’s responsibility to stop illegal activity [23]”.

As a heavy burdeon of future days, the question: “Is it Pandora’s Box or just a safe 
haven?” still remains.
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Apstrakt:  Agresija NATO na SR Jugoslaviju 1999. godine ostavila je duboke i još nesagledive 
posledice. Narušila je suverenitet i integritet jedne nezavisne države, odnela je velike ljud-
ske žrtve, unazadila ekonomiju zemlje, zatrovala njive, reke i jezera i poljuljala temelje na 
kojima je mir u svetu počivao posle Drugog svetskog rata.  U ovom radu nastojimo da od-
govorimo zašto je agresija NATO bila moguća, koje su njene pravne i političke konsekvence,  
šta je dosad učinjeno ili propušteno da se učini pred međunarodnim i nacionalnim sudskim 
institucijama da bi se taj zločin sankcionisao, da li je i pod kojim uslovima moguće da se 
male države i njeni građani izbore za pravdu u svetu. Analizom osnovnih međunarodnoprav-
nih dokumenata, opšteprihvaćenih principa i pravila, dokumenata, odluka ali i izjava  kako 
stranih tako i domaćih aktera nastojaćemo da utvrdimo koje su pretpostavke neophodne  za 
legalnu akciju koja bi dovela do toga da pravda bude zadovoljena. Nastojaćemo da  argu-
mentujemo tezu da je takozvani “kosovski presedan” bio dobro osmišljen projekt oblikovanja 
novih principa i pravila za uspostavljanje prava na intervenciju, izvan onoga što je Povelja 
UN dopuštala. Rat je vekovima bio dozvoljeni instrument vođenja politike, a osvajanje tuđih 
teritorija i porobljavanje stanovništva smatrani su prirodnim pravom svake države, posebno 
onih najmoćnijih. Međutim, sa razvojem oružja, tehnike i tehnologije, međunarodni sukobi 
su postajali sve okrutniji i razorniji. Prvi i Drugi svetski rat su to najsurovije pokazali, suoča-
vajući čovečanstvo sa saznanjem da bi naredni svetski rat mogao dovesti do propasti ljudske 
civilizacije. U nameri da spreče buduću kataklizmu,  zemlje pobednice, a među njima i  Jugo-
slavija, odlučile su da kreiraju instrumente, mehanizme i organizaciju čija je osnovna svrha 
zabrana rata i trajno očuvanje mira. Nova svetska organizacija, Organizacija Ujedinjenih na-
cija, njena progresivna međunarodnopravna platforma, Povelja UN, mehanizam miroljubivo 
rešavanje sporova i nepristrasni sud, Međunarondi sud pravde,  predstavljali su stubove tog 
novog koncepta kolektivne bezbednosti koji je trebalo daočuva mir u svetu. Taj mehanizam 
je, uz sve slabosti,decenijama uspešno funkionisao i to najviše zahvaljući ravnoteži snaga u 
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svetu. Međutim, kada je krajem devedesetih godina došlo do promene odnosa snaga u svetu, 
a  SAD postale dominantna velesila, ta promena reflektovala se i na Ujedinjene nacije. U 
meri u kojoj su Ujedinjene nacije pratile, poštovale i uvažavale interese SAD ta organizaija 
je skladno funkcionisala, a politika SAD dobijala podršku u Savetu bezbednosti. Međutim, 
kada su ambicije SAD da unutrašnje odnose u drugim državama i njihovu politiku podrede 
sopstvenim interesimapočele da se  suočavaju sa  ograničenjima koja su postojala u Povelji 
UN, SAD su su odlučile da svoju dominatnu vojno-političku snagu primene mimo striktnih 
klauzula Povelje UN.  Da bi opravdale taj čin, one su kreirale čitav nizkvazi načela, po kojima 
su moralni nazori važniji od međunarodnog prava. Zaštita humanitarnih prava pojedinaca 
postala je važnije od očuvanja suvereniteta država. Izjave koje je u tom smislu dao Generalni 
sekretar UN,Završni dokument sa samita UN 2005 godine, određene rezolucije Saveta bez-
bednosti, kao i imenovanje Specijalnogsavetnika za zaštitu vodili su uspostavljanju principa 
Odgovornost za zaštitu kao elementa nadgradnje  i relativizacije principa zabrane primen 
sile u međuaorndim odnosima. Kroz ova dokumenta države su priznale da na njima leži 
primarna odgovrnost za zaštitu sopstvenog stanovništva, ali i da druge države imaju pravo 
da u određenim okolnostima pomognu zaštitu stanovništva ukoliko nacionalna vlada to nije 
u stanju. Ovim se zašlo i u ključna pitanja nacionalnog suvereniteta, a osetljivost tog pitanja 
potvrdila je kasnija praksa selektivne primene navedenog principa. Sa ponovnom promenom 
odnsoa snaga na međuanrondoj sceni, kada su Rusija, Kina, Indija i neke druge države izrasle 
u snažnog činioca u međunarodnim odnsoima, taj princip više nema onaj domet i sadržaj koji 
je imao u vreme dominantnog uticaja SAD na zbivanja u svetu. Sve više se pokazuje da uprkos 
nedostacima sistema kolektivne bezbednosti u svetu i nedovoljnog poštovanja međunarodnog 
prava od strane pojedinih moćnih država,  Povelja UN  i dalje ostaje najznačajnije uporište za 
održanje mira u svetu i regulisanje odnosa između država.

Ključne reči:  Agresija NATO, ratnizločin, međunarodno pravo, “kosovskipresedan”, pravo 
nahumanitarnuintervenciju, odgovornostzazaštitu;
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Abstract:  NATO aggression on Yugoslavia in 1999 has left deep-rooted consequences, the 
full effects and extent of which are still unknown. Such aggression has encroached upon 
the sovereignty and integrity of an independent state, taken a great toll in human lives, 
deteriorated its economy, poisoned its arable land, rivers and lakes and shaken the very 
grounds upon which the world peace has existed ever since World War II. In this article, 
the author aims to provide an answer as to why NATO aggression has beenmade possible 
in the first place, what are its legal and political consequences, what action has been taken 
or failed to be taken before the international and national court instances to sanction that 
crime, whether it is possible for small states and their citizens to fight for world justice and 
under which conditions. Through analysis of the cornerstone documents of international 
law, general principles and rules, as well as documents, decisions and statements of vari-
ous international and local actors, the author will aim to establish the necessary premises 
for legal action which could be taken in order to satisfy justice. The author will also aim to 
provide arguments for the hypothesis that the so-called ‘’Kosovo-precedent’’ was in fact a 
carefully thought-out project of shaping new principles and rules for establishing a right to 
intervention, beyond the right which exists under the UN Charter. For centuries, war has 
been an allowed instrument of national policy, where the conquering of foreing territories 
and enslaving of their population, represented almost a natural right of the most powerful 
states. However, with development in arms, war techniques and technology, international 
conflicts have become all the more atrocious and devastating. The First and Second World 
War have manifested this in the most austerious of ways, facing humanity with the acknowl-
edgement that every subsequent war could lead to destruction of the human civilization.
With the intention of preventing future disaster, the allied countries in 1945. have decided 
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to create instruments, mechanisms and an organisationthe main goal of which would be to 
ban war and secure maintenance of peace. A new global organization- the United Nations, 
its progressive international law platform - the UN Charter, mechanism of peaceful conflict 
resolution and unbiased court- the International Court of Justice, were the pillars of this 
new concept of collective security which wascreated to maintain peace in the world. Such a 
mechanism has, with all of its weaknesses, successfully fared for decades, owing in largest 
part to theexisting balance of world power.Nonetheless, with the shift in balance of power 
during the late 90s, when the USA has emerged as the dominant superpower, a change has 
also reflected upon the United Nations.During the next two decade, to the extent that the 
United Nations has been taking into account and respecting the interests of the USA, this or-
ganization was able to function smoothly. In that period the other Security Council member 
states had been avoding to oppose to the interests of the United States.  However, when the 
US prolonged ambitions to subordinate the policy of other countires to their own interests 
began to face the limitations that existed in the UN Charter, the United States decided to ap-
ply its dominant military-political force beyond the strict clauses of the UN Charter. In order 
to justify this act, the States created a whole series of quasi-principles, according to which 
moral insights are more important than International law. The statements made in this 
respect by the UN Secretary General, the 2005 UN Summit Concluding Document, certain 
resolutions of the Security Council, and the appointment of the Special Protection Advisor 
have led to the establishment of the Principle of Responsibility toProtectias an element of 
upgrading and relativizing the principle of prohibition of the use of force in international 
relations. Through these documents, the state acknowledged that theu have the primary 
responsibility for protecting their own population, but also that other states have the right 
to help in certain circumstances if the national government is unable to do so. This also in-
volved the key issues of national sovereignty, and the sensitivity of this issue was confirmed 
by the subsequent practice of selective application of the said principle. With a renewed 
change of power on the world policy, when Russia, China, India and some other countries 
grew into a strong player in international relations, this principle no longer has the scope 
and content that it had at the time of the dominant influence of the United States.After such 
a great changes, and despite the shortcomings of the world’s collective security system and 
the insufficient respect for international law by some powerful states, we deem that the UN 
Charter remains the most important pillar of peace-keeping in the world and the regulation 
of relations between states. 

Keywords:  NATO aggression, war crime, international law, “Kosovo precedent”, right to hu-
manitarian intervention, responsibilitu to protect.
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1. UVOD
Agresija NATO na SR Jugoslaviju je čin sa dalekosežnim posledicama, koji se zbog 

svoje sveobuhvatnosti mora proučavati interdisciplinarno. Tek mozaik koji je sastav-
ljen iz različitih saznanja i uporednih analiza može dati prave odgovore o prirodi, 
okolnostima i karakteru tog čina. Među brojnim pristupima u istraživanju ove teme, 
kao što su geostrateški, vojno-politički, ekonomski, zdravstveni, socijalnog, ekološki, 
demografski i drugi, opredelili smo se za međunarodnopravi. Ovo iz razloga što se 
„u slučaju oružanog napada vojnog saveza NATO na SR Jugoslaviju, očigledno radilo 
o međunarodnom oružanom sukobu“ [1] kao i zbog činjenice uprkos tome što je od 
agresije proteklopunih dvadeset godina, razlike u političkom i teorijskom tumačenju 
i objašnjavanjuovog sukoba nisu umanjene. Pri tome, države koje su učestvovale u 
agresiji su ovu temu sasvim potisnule sa javne scene, a u međuvremenu činili sve što je 
bilo moguće, a to rade i danas, da izbegnu i zataškaju svoju odgovornost za svoj pro-
tivpravni čin. 

Za Srbiju i druge države koje se protive upotrebi sile u međunarodnim odnosima, 
a zalažu za poštovanje suverentiteta, ravnopravnosti i međunarodnog prava, naučno 
istraživanjeagresije NATO na SR Jugoslaviju 1999. godine  je nezaobilazna tema 
proučavanja savremenih međunarodnih odnosai  primene politke sile u svetu. Ovo 
iz razloga što  je sa agresijom na SR Jugoslaviju otpočela nova etapa u međunarodnim 
odnosima, ona u kojoj će moćne zapadne države napadati male države, kršeći 
međunarodno pravo i čak sopstvene zakone, pravdajući se „višim“, moralnim i human-
itarnim razlozima.  „Balkan je bio određen kao region u kome treba da budu oprobane 
nove geostrateške  koncepcije dominacije SAD i NATO u svetu“ [2]. Posle SR Jugoslavije,  
SAD su strategiju autokratskog lidea unipolarnog sveta primenile na Avganistan, Irak 
i Libiju. Verovato bi je sprovele i u Siriji, da u međuvremnu Rusija nije dovoljno vo-
jno, politički i ekonomski ojačala, da se tome suprotstavi. Iako je premoć SAD u svetu 
suštinski smanjena i svet postao multipolaran, pretnje agresijom od strane SAD i dalje 
visi nad glavom još nekih država, a pre svega Venecule, Severne Koreje i Irana.  

Države koje su izvele agresiju, a čiji su glavni promoter i nosilac bile SAD, svesne su 
da bi jednog dana, u  promenjenoj konstelaciji međunarodnih snaga,moglo bitipokre-
nuto pitanje njihove  odgovornosti,  s obzirom da zločin protiv čovečnosti ne zastareva, 
niti Srbija dozvoljava da on bude zaboravljen. Zato uporno nastoje da nateraju Srbiju da 
prizna Kosovo (i Metohiju) kao nezavisnu državu, čime bi legalizovali akt agresije i iz-
begli bilo kakvu odgovornost za zločine. Njima su trn u oku one države koje podržava 
Srbiju u njenoj borbi za očuvanje teritorijalnog integriteta i nacionalnog suvereniteta, 
a posebno Rusija, Kina, Indija, Meksiko i druge uticajne zemlje u svetu. Agresorske 
države u tom sklopu imaju za cilj ukidanje Rezolucije SB UN 1244, koja garantuje au-
tonomiju pokrajine Kosovo i Metohija u sastavu Srbije. Njima je dobro poznato da bi 
dobrovoljno odricanje Srbije od  svoje južne pokrajine i priznanje „Kosova“  kao neza-
visne države, lišilo Srbiju prava da zahteva naknade za pretrpljenu štetu i razaranja, ali 
i da traži za osudu onih koji su pokrenuli agresiju.  Da li međunarodno pravo pruža 
dovoljno mogućnosti Srbiji da zahteva odštetu i kažnjavanje agresora, da li su pravne 
radnje koje su do sada u tom pravcu preduzimane bile dovoljne i dobro osmišljenje i da 
li je moglo više i drugačije da se uradi? To su neka od pitanja na  koja ovom anlaizom 
želimo da dođemo do odgovora. 
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2. ODNOS SILE I PRAVA
Istraživanje agresija NATO na SR Jugoslaviju u kontekstu važećih međunarodnih 

normi, ugovora i principapruža dokaze o tome da je međunarodno pravo uveliko bilo 
ignorisano i kršeno. Prvo, pogažena je Povelja UN, kao najvažniji međunarodnopravni 
dokument na kome počiva mir u svetu.SAD i NATO su 1999. godineprimenile silu 
protiv SR Jugoslavije suprotno Povelji UN i bez saglasnosti Saveta bezbedosti. Drugo, 
izneveren je osnivački ugovor Savernoatlanskog pakta, koji članicama dozvoljava da 
upotrebe silu samo u slučaju samodbrane. A SR Jugoslavija nije napala ni jednu članicu 
NATO.  Treće, SAD su prekršile sopstveni ustav, jer je Kongres SAD jedina institucija u 
ovoj zemlji koja ima pravo da objavi rat.  Pored navednih, grubo su pogaženi i neki dru-
gi, veoma važni međunarodni dokumenti i  deklaracije.  Bliže upoznavanje sa relevat-
nim normama iz ovih dokumenata osnažuje ocenu da je otpočinjanje agresije NATO 
na SR Jugoslaviju predstavljalo trenutak kada se sila izdigla iznad prava.

2.1. Ograničenja za primenu sile koje nameće Povolja UN 
Sa završetkom Drugog svetskog rata, primena sile u rešavanju problema između 

država generalno je zabranjena.  Zabrana upotrebe sile i pretnje silom je izričito prop-
isana Poveljom UN (član 2, tačka 4).  Tu se kaže: “Svi članovi, u svojim međunarodnim 
odnosima, uzdržavaće se od pretnje silom ili od upotrebe sile koja bi bila uperena protiv 
teritorijalnog integriteta ili političke nezavisnosti ma koje države ili koja bi na ma koji 
drugi način bila u suprotnosti sa ciljevima Organizacije Ujedinjenih nacija.“[3].

Od ove opšte zabrane rata i pretnje ratom u međunarodnim odnosima postoje samo 
dva izuzetka. Prvi je kada to odobri Savet bezbednosti, radi očuvanja  međunarodne 
bezbednosti. U članu 39 Povelje UN sadržano je ekskluzivno ovlašćenje Saveta bezbed-
nosti kao jeidnog međunaorndog organa koji može autorizovati upotrebu sile protiv 
neke države: “Savet bezbednosti utvrđuje da li postoji pretnja miru, povreda miru, ili 
agresija i daje preporuke ili odlučuje koje će se mere preduzeti u skladu sa članovima 41 
i 42, da bi se održali ili vaspostavili međunarodni mir i bezbednost“.[4]  Dakle, to pravo 
ne pripada ni velikim silama, ni ostalim državama, već jedino izvršnom organu UN. 
Ali, niti je Savet bezbednosti ocenio da stanje u SRJ nalaže primenu sile, niti je poz-
vao Sjedinjene američke države i NATO da napadnu SRJ. Još manje je odobrio njihove 
zahteve u tom pravcu. 

Drugi izuzetak od opšte zabrane primene sile  u međunarodnim odnosima je sa-
moodbrana. Povelja UN proklamuje da svaka država „u slučaju oružanog napada“ ima 
pravo da pribegne sili da bi se odbranila. Ovakvo dopuštenje sadržano je u članu 51, 
koji integralno glasi: “Ova Povelja ne vređa ni u kom pogledu prirodno pravo na indi-
vidualnu i kolektivnu samoodbranu u slučaju oružanog napada protiv ma koga člana 
Organizacije Ujedinjenih nacija, dok Savet bezbednosti ne preduzme potrebne mere da 
bi se održao međunarodni mir i bezbednost. Mere preduzete od članova Organizacije u 
vršenju prava samoodbrane biće odmah saopštene Savetu bezbednosti i neće ni na koji 
način dovoditi u pitanje ovlašćenja i odgovornost Saveta bezbednosti po ovoj Povelji da 
preduzme u svako doba akciju koju bi smatrao potrebnom radi održanja ili uspostavl-
janja međunarodnog mira i bezbednosti.”[5]. Da li su jugoslovenski avioni bacili mombe 
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na Vašington, a vojska SRJ pomagala Teksasu da se odcepi. Naravno da nisu. Otud SAD 
nisu imale razlog da vojno nasrnu na SR Jugoslaviju. 

2.2. Ograničenja za primenu sile koje nameće ugovor o 
Severnoatlanskomg paktu

NATO je osnovan 1949 godine kao savez zemalja sa obe strane Atlanskog okeana, 
čija je jedina svrha odbrana od potencijalnog napada spolja. Tekst Ugovora o osnivanju 
NATO je svojevrsna zakletva država članica (nekad 12, a danas 29) da će se pridržavati 
obaveza iz Povelja UN. Nikada neće prvi napasti.Ta obaveznost na striktno poštovanje 
odredbi i načela Povelje UN nametnuto je državama potpisnicima već u članu 1 Ugovo-
ra o NATO savezu: “Potpisnice se obavezuju, kao što je utvrđeno  Poveljom Ujedinjenih 
nacija, da će bilo kakve međunarodne sporove u koje bi mogle biti uključene, rešavati 
mirnim putem na takav način da se ne ugrožava međunarodni mir, bezbednost i pravda 
i da će se u svojim međunarodnim odnosima uzdržati od pretnje silom ili upotrebe sile 
na bilo koji način koji nije u skladu s namerama Ujedinjenih nacija“[6]. NATO je uradio 
upravo suprotno. Angažovao se u unutrašnjem, a ne međunarodnom sporu, u kome ni 
jedna od članica nije bila neposredno uključena, niti prava njenih građana i privred-
nih subjekata na bilo koji način ugrožena. Čak i da je samoinicijativno hteo pomoći 
u razrešavanju spora, NATO je to mogao učiniti samo mirnim putem, a ne vojnom 
agresijom.Povelja UN ga je obavezivala na uzdržavanje od pretnje ili upotrebe sile.

Ugovor o NATO savezu dopuštao je upotrebu sile protiv trećih država isključivo 
radi samoodbrane. U članu 5 pravo na samodobranu je definisano striktno defanzivno, 
kao odgovor na napad, a ne preventivno, kao sprečavanje napada: ”Države potpisnice su 
saglasne da će se oružani napad na jednu ili više njih, u Evropi ili u Severnoj Americi, 
smatrati napadom na sve, te se stoga slažu da će u slučaju takvog oružanog napada, 
svaka od njih, pozivajući se na pravo pojedinačne ili zajedničke samoobrane iz člana 
51. Povelje UN, pomoći potpisnici ili potpisnicama koje su napadnute, preduzimajući 
odmah, same i u skladu s drugim potpisnicama, korake koji se smatraju potrebnima, 
obuhvaćajući upotrebu oružane sile, kako bi povratile i održale bezbednost severnoat-
lantskog područja” [7]. Agresija NATO nije predstavljala odgovor na spoljni napad. 
Evidento je da SR Jugoslavija nije napala ni jednu državu članicu NATO, pa nije bilo 
ni pravnog osnova za uzvraćanje. Uostalom, da je Jugoslavija napala bilo koju državu 
članicu, sve potpisnice bile bi dužne da odmah stupe u akciju, a ne samo 13 članica, 
koje su učestvovale u agresiji. 

2.3.  Ograničenja za stupanje u rat koje nameće Ustav SAD
Pokretanjem Agresije na SR Jugoslaviju, Sjedinjene Američke Države, kao líder 

NATO, na samo da su prekršile međunarodno pravo, već i sopstveni ustav.  U Ustavu 
SAD, član 1, sekcija 8, tačka 11, utvrđeno je da jedino Kongres (nacionalni parlament) 
“ima pravo da proglasi rat “(“Congress shall have power to ... declare War.”)[8]. Na os-
novu te odredbe, Kongres je jedanaest puta objavio rat pojednim državama, poslednji 
put 1942. godine i to Bugarskoj, Rumuniji i Mađarskoj. Pored toga, vojno angažovanje 
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SAD u inostranstvu osam puta je izvedeno uz saglasnost Saveta bezbednosti UN, a 
poslednji put 2011 godine radi intervencije u Libiji.

Međutim, odluku o napadu na SR Jugoslaviju doneo je predsednik Bil Klinton bez 
da je tražio saglasnost Kongresa.  On je to učinio uprkos rezoluciji Kongresa iz 1971 
godine (tzv “War Powers Resolution”), kojom je radi ograničenja ratničkih ambicija 
tadašnjeg predsednika Niksona propisano da predsednik jedino može voditi rat koji 
je autorizovan od strane Kongresa.To uključuje i obavezu Predsednika da u roku od 
48 sati od angažovanja američkih trupa u inostranstvu o tome obavesti Kongres. A 
ako u roku od 90 dana ne dobije saglasnost za angažovanje, on mora povući trupe. [9] 
Doduše, Klinton nije bio ni prvi, ni poslednji američki predsednik koji je odluku o ratu 
protiv neke zemlje sam doneo, ne pitajući Kongres. 

U istoriji SAD zabeleženo je najmanje 125 slučajeva kada je predsednik SAD doneo 
odluku o vojnom angažovanju u drugim zemljama bez dobijanja autorizacije od  Kon-
gresa [10]. To uključuje ranije situacije, kao što je bio rat protiv Filipina u period 1898-
1903, upad u Nikaragvu 1927. godine, ali i one iz novijeg perioda, kao što su NATO 
bombardovanje Jugoslavije 1999 godine,  i napad raketama na Siriju 2017. godine. U 
svim tim slučajavima korićeni su termini “kampanja”,”humanitarna pomoć”, “zaštita 
ljudskih prava”, “vazdušni udar”, “bombardovanje” i slično, a nikako “rat”, “vojna in-
tervencija”, “napad” ili “agresija”. Povodom angažovanja vojnih trupa u drugim zeml-
jama u poslednjih dvadeset godina američki predsednici su po pravilu uvek naknadno 
dobijali odobrenje od Kongres, iako ga unapred nisu tražili. Jedini izuzetak je bio Klin-
tonovo vojno angažovanje protiv SR Jugoslavije 1999. godine, za koje Kongres nije dao 
ni prtehodnu, ni naknadnu autorizaciju.

3. MEĐUNARODNA ZABRANA AGRESIJE

3.1. Definicija agresije u Rezoluciji Generalne skupšine UN
Povelja UN već u članu 1 određuje “suzbijanje akata agresije” kao jedan od prior-

itetnih ciljeva ove univerzalne svetske organizacije [11]. No, do bližeg određenja agresi-
je nije se došlo tako brzo, već tek 1974. godine. Tada je Generalna skupština UN na 
svom 29 zasedanju usvojila rezoluciju pod brojem 3314, koja sadrži definiciju agresije 
i njene bitne elemente. Agresijom se smatra „upotreba oružane sile jedne države protiv 
suvereniteta, teritorijalne celovitosti ili političke nezavisnosti druge države, odnosno na 
bilo koji drugi način koji nije u saglasnosti sa Poveljom UN...“ [12]. Izraz “država” ovde 
obuhvata i nečlanicu UN, ali i grupni napad od strane više država. 

Posebno je značajno što je tekstom Rezulucije otklonjena dilema oko samog tre-
nutka otpočinjanja agresije, s obzirom na to da je u teoriji i političkoj praksi dugo bilo 
sporno šta je ključni dokaz da je jedna, a ne druga strana izvršila napad. Trenutak 
agresije definisan je vrlo precizno: „Prvo otpočinjanje upotrebe oružane sile od jedne 
države protivno Povelji - predstavlja prima facie (na prvi pogled) dokaz izvršenja akta 
agresije“[13]. Dakle, agresor je onaj koji prvi napadne, a ne ona koji uzvrati.
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3.2. Elementi čina agresije
Osim opšte definicije agresije, Rezolucija je odredila i sve elemente tog čina. To su:
(1) invazija ili napad oružanih snaga jedne države na teritoriju druge državeili 

svaka vojna okupacija, makar i privremena, koja proizađe iz takve invazije...,
(2) bombardovanje teritorije neke države od oružanih snaga druge države...,
(3) blokada luka ili obala jedne države od oružanih snaga druge države,
(4) napad oružanih snaga jedne države na kopnene, pomorske i vazduhoplovne 

snage, pomorsku ili vazdušnu f lotu druge države,
(5) upotreba oružanih snaga jedne države, u zemlji u koju su pozvane, protivno 

uslovima iz sporazuma, odnosno njihovo ostajanje i posle isteka sporazuma,
(6) ustupanje svoje teritorije drugoj državi-za izvršenje agresije protiv treće države,
(7) upućivanje u ime jedne države neregularnih vojnika ili najamnika, koji protiv 

druge države vrše akte oružane sile, jednako kao i države [14].
Zahvaljujući ovakvom preciziranju, međunarodno pravo više nema dilema oko 

toga koje i kakve vrste napada na drugu državu predstavljaju agresiju. Najmanje četiri, 
od sedam navedenih elemenata bili su sadržani u činu agresije NATO na SR Jugoslaviju.

3.3. Pravna kvalifikacijanedozvoljene upotrebe sile
Navedena Rezolucija sadrži i pravnu kvalifikaciju nedozvoljene upotrebe sile: 

„Agresorski rat je zločin protiv međunarodnog mira. Agresija povlači  međunarodnu 
odgovornost“[15]. Istina, nije dalje razrađeno koju i kakvu odgovornost ona povlači, 
jer bi pokušaj bližeg preciziranja verovatno onemogućio postizanje konsezusa a time i 
usvajanje same rezolucije

Iz ovakvog sadržaja proizlazi da samo agresija koja predstavlja rat ima težinu 
međunarodnog zločina, dok se u ostalim slučajevima agresivne upotrebe oružane sile ne 
može govoriti o zločinačkom postupku. Citirana formulacija daje osnova za zaključak 
da odgovornost postoji za svaki od nabrojanih akata agresije, bez obzira na to što oni 
nemaju kvalifikaciju zločina [16].  Ti napadački postupci takođe se mogu procesuirati 
pred odgovarajućim sudovima. Oni nisu zločin, ali predstavljaju međunarodni delikt. 
Veliki doprinos raščlanjavanju ovih pojmova dala je i Komisija UN za međunarodno 
pravo koja je 1976. godine u Nacrtupravila o odgovornosti država (član 19) predvidjela 
razlikovanje međunarodnih zločina i međunarodnihdelikata. Osnovna razlika ogleda 
se u tome što međunarodni zločin predstavlja„međunarodno protivpravno djelo koje 
proizilazi iz povrede od neke države međunarodne obaveze koja je toliko bitna za zaštitu 
temeljnih interesa međunarodne zajednice da je njena povreda priznata zločinom od te 
zajednice u njenoj celini“[17].

3.4.  Princip neprihvaljtivosti  izgovora za agresiju 
Svaka država agresor nastoji da se opravda za učinjeno zlodelo pozivanjem na neki 

opšti ili poseban razlog. Rezolucija UN iz 1974 to odbacuje. U Rezoluciji stoji da „ni-
kakvi obziri bilo koje prirode, politički, ekonomski, vojni i drugi, ne mogu služiti kao 
opravdanje za agresiju“. Rezolucija je time uvela PRINCIP NEIZVINLJIVOSTI, odnos-
no jasno je stavila do znanja da ne postoji nikakvo opravdanje za akte oružane agresije. 
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U njoj je, takođe, istaknuto da se neće smatrati dopuštenim i da neće biti priznato 
kao zakonito „nikakvo sticanje teritorije niti kakva posebna korist, koje proisteknu iz 
agresije“[18]. Dakle, navodni viši, opšti, moralni, humanitarni, zaštitnički i drugi ra-
zlozi ne opravdavaju agresiju. Naročito ne u slučaju SR Jugoslavije, jer je ona izvršena 
sa najvećom brutalnošću koja je viđena u Evropi posle Drugog svetskog rata.

3.5. Međunarodni krivični sud i agresija
Međunarodni krivični sud osnovan je na diplomatskoj konfereniji u Rimu 1998 go-

dine. Tada je usvojen statut Suda, kao svojevrsni kompromisni kondeks krivičnih dela 
prisutnih u  sferi medjunarodnog  javnog prava. Sva pitanja koja su bila vezana za os-
nivanje ovog Suda, definisanje odredbi Statut,  određivanje krivičnih dela i razjašnjenje 
elemeata bića tih dela,  rešavana su mokotrpno, sporo i sa nizom ograničenja i manjka-
vosti. To se odnosi i na samo pitanje agresije. 

Već na osnivačkoj konferenciji u Rimu postignuta je saglasnostda agresija spada 
u krivična dela za koja je nadležan Međunarodni krivični sud, ali ovo delo nije defin-
isano, već je pripremljn njegov nacrt. Član 8 Statuta prema tom predlogu sadržao bi dve 
tačke. Tačka 1 glasi:” Za svrhe ovog Statuta, „krivično delo agresije“ predstavlja plan-
iranje, pripremu, započinjanje i izvršenjeakta agresije koji po svom karakteru, težini i 
obimupredstavlja očigledno kršenje Povelje UjedinjenihNacija, a od strane lica koje je 
u poziciju da sprovedeefektivnu kontrolu ili naredi političku ili vojnu akciju države.” 
Tačka 2 bi doslovce sadržala određenje agresije iz Rezolucije 3314 GS UN, kao i njenih 
sedam elemenata. No, prepušteno je posebnoj komisiji da pripremi opšteprihvaćenu 
definiciju tog dela, polazeći od osnovnih dokumenta UN, te da se potom usvoje aman-
dmani na nacrt definicije krivičnog dela agresije, a onda počne primena ove odredbe,s 
tim da sud može imati nadležnost samo nad krivičnim delima počinjenim posle 2017.
godine. 

Konačna definicija agresije je tako sročena da obuhvata samo samo „jasne“ 
slučajeve agresije kao što je bila invazija Irakana Kuvajt. Ostali oblici agresije kao što 
su tzv. humanitarna intervencija (NATO bombardovanjeSR Jugoslavije 1999. godine), 
radnje preduzete u samoodbrani ili intervencije koje su odobrene od Saveta bezbed-
nosti UN - nisu obuhvaćeni ovom definicijom krivičnog dela agresije[19].

4. PRAVNE RADNJE PROTIV AGRESORA
SR Jugoslavija je odmah nakon otpočinjanja agresije NATO država preduzela niz 

radnji na međunarondom planu, kako bilateralnog tako i multilateralnog karaktera, 
kako bi izdejstvovala obustavu napada. Njen manevarski prostor je bio veoma sužen, 
kako zbog medijske satanizacije čitave države i naroda i dugogodišnjih teških sankcija 
koje su dovele do iscrpljenosti zemlje, tako i nemoći Rusije oslabljena pod vlašću Jeljci-
na i ustručavanja Kine da joj neposredno pomognu. 
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4.1. Obraćanje Ujedinjenim nacijama
Već prvog dana agresije, Jugoslavija se obratila Savetu bezbendosti  jer on nosi 

primarnu odgovornost  za održanje mira i bezbednosti u svetu. Na druga vrata nije 
imalo smisla kucati.Šef Misije SRJ u UN zatražio je osudu NATO i izricanje privremene 
mere zabrane bombardovanja.Uprkos očiglednosti međunarodnog zločina, ni Savet 
bezbednosti,ni Generalna skupština, kojoj se SRJ takođe obratila, nisu mogli da 
postignu dogovor oko sazivanja sednice na kojoj bi osudili ovaj čin agresije.SAD i nji-
hovi atlanski saveznici vršili su snažan pritisak na čitavu međunarodnu zajednicu i 
onemogućili su osudu. Istovremeno oglušilili su se na sve apele i argumente kako sop-
stvene, tako iprogresivne medjunarodne javnosti.

4.2. Javni procesi u SAD i Evropi protiv NATO
Jedan od oblika pripreme građe i argumentacije za pokretanje budućeg sudskog 

postupka protiv agresora na SR Jugoslaviju, predstavljali su javni skupovi koje je kra-
jem jula 1999. godineinicirao Remzi Klark, dugogodišnji javni tužilac SAD. Klark je 
neposredno po otočinjanju agresije NATO osnovao u Njujorku posebnu ekspertsku in-
stituciju, nevladinog karaktera, Centar za međunarodnu akciju (International Action 
Center), koji se pokazao kao najžešći protivnik agresije među brojnim institucijama na 
Zapadnoj hemisferi.  Prvi takav skup, koji je organizovao Klarkov Centar, bilo je jav-
no saslušanje pred “Nezavisnom istražnom komisijom za ratne zločine”, održan je 31. 
jula 1999. godine u Njujorku. Više od 50 uglednih pravnika iz celog sveta, a najviše iz 
SAD, podnelo je referat  na ovom dvodnevnom skupu, uz učešće preko 700 stručnjaka 
za međunarodno pravo i političkih aktivista, od kojih je najveći broj upravo poticao 
iz država takozvanog zapadnog sveta. Potom su ovi skupovi, koji su u sebi sadržali 
političku i pravnu dimenziju, osim u brojnim gradovima širom SAD, održavani u 
glavnim gradovima mnogih drugih država, a pre svega u Londonu, Parizu, Madridu i 
td. 

Međunarodni akcioni centar je na svim sesijama razmarao tužbu kojom su 
obuhvaćena sledeća lica, institucije i države:

-Klinton, Olbrajtova, Koen, komandati, admirali i učesniciNATO agresije iz SAD,
-Toni Bler i njegovi glavni ministri, kao najodgovorniji uVelikoj Britaniji,
-Gerhard Šreder i njegovi glavni ministri, koji su tada bili na čelu Nemačke,
-Vlade svih država članica NATO,
-Vlade držva koje su ustupile svoju teritoriju i baze za napad na SRJ,
-NATO kao organizacija, aKsavijer Solana i Vesli Klark, kao njeni čelnici.

Optužnica je sadržala čak 19 tačaka, a palazila je od svih onih elemenata koji 
čine biće krivičnog dela agresije, ali i dodatnih, kao što su medijske laži i prevare, 
zastrašivanje naroda, napad na medije, ubistva novinara, subverzivne akcije, 
uništavanje infrastrukture, rušenje bolnica i stanova i td. Čitavi tomovi referata sa 
ovih skupova predstavljaju dragocenu građu za proučavanje pravnih aspekata agresije 
NATO na SR Jugoslaviju i traženje oslonca za pokretanje odgovrnosti čelnika NATO 
onda kada se z ato steknu povoljni međunarondi uslovi.
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4.3. Tužba SRJ pred Međunarodnim sudom pravde
Tačno mesec dana od početka agresije, SR Jugoslavija je podnela tužbu 

Međunarondom sudu pravde u Hagu protiv deset država, članica NATO.Tuženi su 
bili SAD, Španija, Velika Britanija, Francuska, Belgija, Nemačka, Holandija, Portu-
gal, Italija i Kanada. Optužnica je po svom sadržaju i elementima koji su navedeni u 
suštini ukazivala na dva osnovna krivična dela, na genocid i na prekomerna upotreba 
sile tokom bombardovanja. 

Već u preliminarnoj fazi Sud je stao na stanovište da nema osnova da spor bude 
vođen protiv SAD i Španije, ali je prihvatio da raspravlja o svojoj nadležnosti u sporu 
protiv ostalih osam tuženih država. Pet  godina kasnije (15. decembra 2014), sud je 
doneo odluku kojom je utvrdio da nije nadležan ni za suđenje protiv ostalih optuženih 
država. U obrazloženju odluke suda glavni argument za negativan odnos sadržan je u 
tvrdnji da u vreme podnošenja tužbi, 25. aprila 1999, SRJ nije bila članica UN, a samim 
tim ni članica Statuta Međunarodnog suda pravde i da, sledstveno tome, nije imala 
pristup sudu. Potom je sud razmotrio da li je SRJ imala prava da ovu tužbu podnese 
i kao nečlanica UN, pa je takođe konstatovao da SRJ nije ispunila ni pravne uslove 
za vanredan pristup Međunarodnom sudu pravde, nada se taj pristup u određenim 
okolnostima dozvoljava država koje nisu članice UN i Statuta MSP. Sud je tako po oba 
osnova, aktivnom i pasivnom, osporio pravnu legitimaciju SR Jugoslavije kao tužioca.

4.5. Razlozi za neuspeh tužbe SRJ pred Međunarodnim sudom 
pravde

Nezavisno od tadašnjih, po Jugoslaviju  nepovoljnih političkih okolnosti u svetu, i 
nesretne konstelacije sudija u Međunarodnom sudu pravde, tri razloga su još doprineli 
da tužba SR Jugoslavije protiv članica NATO 1999 godine bude neuspešna. 

Prvi i najznačajniji je to što SR Jugoslavija nije istrajala na početnom stanovištu 
iz 1992. godineo neprekidnosti članstva u Ujedinjenim nacijama. Umesto toga, samo 
godinu i po dana od  podnošenju tužbe protiv NATO, SRJ je podnela molbu za prijem u 
UN. Odričući se kontinuiteta članstva u UN sa SFR Jugoslavijom, ona je  Sudu podastr-
la argumentaciju za zaključak da se radi o novoj državi, koja nije član UN. Međutim, to 
nije bilo tačno, jer kontinuitet njenog članstva u UN sve do 2000. godine nije bio dove-
den u pitanje. Ne stoji ni opaska da je njen status u tih osam godina bio “protivurečan” 
i “neodređen”. Naime,  u period između 1992. i 2000. godineSavet bezbednosti se ni-
kada nije pozvao niti pokrenuo protiv SR jugoslavije mehanizme za suspenziju članstva 
(Povelja, član 5) ili isključenje iz članstva (Povelja, član 6). Organi i administracija UN 
je neprekidno tretirali SRJ kao člana, redovno joj slali materijale, objavljivali njena do-
kumenta, imali korespondenciju i diplomatski dijalog s njom, a SR Jugoslavija je redov-
no plaćala članarinu, učestvovala u radu Komtieta UN,  i imala zastavu i stolicu u UN, 
dok su članovi Misije SRJ pri UN imali punu akrediaciju. Osim što nije bila isključena 
ili suspendovana od strane UN,  SR Jugoslavija sa svoje strane nije podnela zahtev za 
istupanje iz članstva, kao što je to svojevremeno učinila Albanija. Pri tome, Jugoslavija 
je i dalje figurirala na svim zvaničnim listama zemalja-potpisnica međunarodnih ugo-
vora i konvencija objavljenim od 1992.do 2000.Sve to potvrđuje neprekidnost članstva.
Njoj jedino nije dozvoljeno, i to iz političkih razloga, da učestvuje u radu Generalne 
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skupštine UN. Sva ostala  prava i dužnosti koje čine obeleža, sadržaj i potvrdu članskog 
statusa nisu bili uskraćeni. To nedvosmisleno proizilazi iz teksta svih Rezolucija Saveta 
bezbednosti UN i Generalne Skupštine UN o SR Jugoslaviji koje su usvojene nakon nje-
nog proglašenja 1992. godine [20]. Sa stanovišta odredbi Povelje UN tu nije bilo nikave 
statusne protivurečnosti ili neodređenosti.

Ovde posebno treba imati u vidu da je SFRJugoslavija bila jedna od članica 
osnivača Ujedinjenih nacija, kao i da je  Šesti komitet Generalne skupštine UN još 
1947. godineutvrdio princip da: “Kao opšte pravilo, u skladu sa principom pretpostavke, 
da država koja je članica Ujedinjenih nacija ne prestaje da bude članica na osnovu puke 
činjenice da je njen ustav ili da su njene granice izmenjene, kao i da se smatra da su 
prava i obaveze koje je ta država imala kao članica Ujedinjenih nacija, prestali da pos-
toje isključivo sa njenim gašenjem kao pravnog subjekta, koji je međunarodno priznat 
kao takav.”[21] A Jugoslavija kao država nije bila ugašena ni 1992, početkom secesije 
pojedinih republika, ni 2000 godine, promenom režima u Srbiji.

Da su Savet bezbednosti i Generalna skupština imali nameru da suspenduju ili 
isključe SRJ iz članstva, oni su to pitanje mogli pokrenuti. Ali nisu ni pokušali, s obzi-
rom da se radilo o državi osnivaču UN, lideru pokreta nesvrstanih i zemlji snažne 
slobodarske i antifašistike tradicije. Posmatrajući sa današnje distance čin podnošenja 
zahteva za prijem SRJ u Ujedinjene nacije iz 2000. godine,  može se oceniti da su pred-
stavnici nove vlasti dobro znali kakav će efekat na sudbinu tužbe protiv NATO ovaj 
zahtev imati. Ogorčenost naroda protiv NATO je bila toliko jaka da se nisu usudili da 
povuku tužbu,   iako je verovatno da su tako nešto prethodno obećali,  onima koji su 
im pomogli da dođu na vlast. Zato su  odlučili da isti efekat postignu na indirektan 
način, jer su odricanjem kontinuteta SRJ sa SFRJ lišili tužbu SRJ bilo kakve održivosti 
pred Sudom.  

Zbog toga smatramo da je 2000. godine jedino trebalo podneti zahtev za obnovu 
punog članstva SR Jugoslavije u UN, to jest tražiti da  Jugoslaviji ponovo omogući 
učešće u radu Generalne skupštine UN. Istrajavanje na tom zahtevu moglo je stvaro-
ti situaciju kojoj bi Sud prihvatio nadležnost u slučaju tužbe SR Jugusoalvije protiv 
NATO država.

Drugi nedostatak tužbe bila je njena preuranjenost, koja je sudu takođe mogla dati 
osnov da se proglasi nenadležnim. Naime, tužba je podneta tačno tridesetog dana od 
početka bombardovanja. U tom trenutku krivične radnje su još bile u toku. Ali, nije se 
znalo do kada će one trajati, koji su motivi i ciljevi agresije, da li postoji plan i projekt 
za izvršenje tog dela,  koje će razmere i posledici ono imati i tome slično. 

Šta više, s obzirom da na potpisu Tužbe, koja je par dana kasnije podneta Sudu,  
stoji datum 25 april 1999. godine, Sud bi, čak i da se oglasio nadležnim da rasrpavlja o 
meritumu,  mogao da presuđuje samo o deliktima koji su preduzeti samo do tog dana. 
Imajući to u vidu, verovatno bi bilo racionalnije da je tužba poneta kasnije, to jest po 
zavšetku agresije. U prilog ovoj tezi ide i činjenica da i nakon 78 danaod otpočinjanja 
napada na Jugaslaviju, to jest od kada jeagresije formalno okončana, njene posledice 
nisu odmah mogle biti popisane i procenjene. Nažalost, čini se da ni do danas još nisu 
u potpunosti utvrđene, kako u pogledu tačnog broja žrtava, tako u pogledu visine ma-
terijalne štete, ali i drugih posledica koje će verovatno postati vidljivije u budućnosti, 
jer se tiču dugoročnog oboljevanja stanovništva i zagađivanja životne sredine.
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Treća okolnost ticala se elaboriranja pravnog osnova od strane Jugoslavije, kao ar-
gumenta koji dokazuje da je MSP nadležan da raspravlja o podnetoj tužbi[22].  Pravno 
uporište je s razlogom prvo traženo u samom Statutu Međunarodnog suda pravde.  
U tom smislu opravdano je ukazano na  član 36, stav 2, Statuta Međunarodnog suda 
pravde, koji kaže da će se Sud baviti svim predmetima koje mu stranke podnesu, kao 
i svim  slučajevima koji su posebno predviđeni u Povelji Ujedinjenih naroda ili u ugo-
vorima i konvencijama koji su na snazi [23].

Međutim, potom je, kao drugi pravni osnov, od svih konvencija i rezolucija 
UN,navedena samoKonvenciju o zabrani i sprečavanju genocida [24]. Tačnije, njen član 
9. Taj član isključivo govori o odgovornosti za genocid i upućuje na član III, u kome 
su taksativno nabrajana sledeća dela za koja treba utrditi odgovornost: (a) genocid; (b) 
planiranje izvršenja genocida;(c) neposredno i javno podsticanje na vršenje genocida; 
(d) pokušaj genocida;  i (e) saučesništvo u genocidu. [25].Da li se genocid zaista dogodio 
u tih prvih 30 dana agresije i da li je za tužioca u tom trenutku bilo irelevantno šta će 
se dešavati dalje i da li će se  agresije razvijati i kako završiti?

Podnosioci tužbe prevideli su da je genocid sam po sebi teško dokaziv. Daleko 
teže od bilo kog drugog zločiona, posebno od agresije.Odmah po prijemu tužbe, u pre-
liminarnoj fazi, u inicijalnom podnesku radi uspostavljanja nadležnosti Suda, u onom 
što je navedeno u 12 tačka, kao konkretna krivica svake od tuženih dražava, Sud i da 
je hteo ne bi mogao da prepozna genocid. Teško je u tih 12 tačka naći oblike izvršenja 
koji nedvosmisleno spadaju u genocid [26].Čak i po okončanju agresije, posle 78 dana 
surovih i razarajućih napada,  nije bilo dovoljno elemenata za tvrdnju o genocidu. 
A evo, i 20 godina kasnije, još nije donet ni jedan međunarodnopravni pravni akt i 
zaključak, niti je bilo koji međunarodni organ utvrdio, da je u tih prvih trideset dana 
agresije u Jugoslaviji počinjen genocid.

Konvencija UN  o sprečavanju i kažnjavanju genocida iz 1948 godine definiše gen-
ocid kao međunarodno krivično  delo počinjeno u nameri da se potpuno ili delimično 
uništi neka nacionalna, etnička, rasna ili religiozna grupa (podvukao autor) [27]. Da 
li se to na teritoriji SR Jugoslavije zaista desilo u prvih 30 dana napada i protiv koje ili 
kojih nacionalnih grupa?Ukazujemo  takođe da jeza konstituisanje optužbe o genocidu 
neophodno da istovremeno budu ispunjena dva elementa, jedan svesni, mentalni, koji 
govori o nameri, i drugi fizički, tj. materijalni, koji se manifestuje samim izvršenjem 
radnje.  Genocid uključuje bilo koje od dole navedenih dela, to jest oblika izvršenja:

•	 ubistvo članova grupe;
•	 teška povreda fizičkog ili mentalnog integriteta članova grupe;
•	 	namerno podvrgavanje grupe takvim životnim uslovima koji treba da dovedu 

do njenog potpunog ili delimičnog fizičkog uništenja;
•	 mere usmerene ka sprečavanju radjanja u okviru grupe;
•	 prinudno premeštanje dece iz jedne grupe u drugu. [28].

Osim čina izvršenje genocida, da bi delo bilo kvalifikovano kao takvo, mora biti 
dokazano da su postojali plan za izvršenje genocida, direktno i javno podsticanje na 
izvršenje genocida, pokušaj genocida i saučesništvo u genocidu. Dakle, konstitutivni 
elementi genocida su i konspiracija, podsticaj, pokušaj i saučesništvo. 
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Ako se imaju u vidu pojam agresije i  njeni elementi (koje smo izložili u odeljcima 
3.1. i 3.2. ovog rada), čini se da je, posle Statuta MSP, kaopravni osnov za zasnivanje 
nadležnosti MSP trebali prvenstveno biti navedeni neki drugi međunarodni dokument. 
Uostalom, pravni osnov za zasnivanje nadležnosti Međunarodnog suda pravde inicijal-
no se nalazi u članu 1. Povelje UN, koji obavezuje države na suzbijanje agresije, kao što 
se može uočiti u onoj odredbiRezolucije UN 3314 iz 1974 godine koja agresiju definiše 
kao zločinprotiv međunarodnog mira. Taj zločin, navedeno je dalje u  Rezoluciji, 
povlači međunarodnu odgovornost,  a upravo je Međunarodni suda pravde kompeten-
tan da razmatra sve podneske stranaka koji se odnose na kršenje međunarodnogmira i 
međunarondog prava, kao i na sukobe između država.

5. NOVE INICIJATIVE ZA PROCESUIRANJE NATO AGRESORA 
U poslednje dve godine u Srbiji je pokrenuto više različiith inicijativa da se pred 

međunarodnim sudskim institucijama ponovno zatraži utvrđivanje odgovornosti 
država NATO koje su učestvovale u agresiji na SRJ, ne toliko zbog utvrđivanja krivične 
odgovornosti, već radi  otklanjanja posledica zbog uništenja prirode, masovnog obol-
jevanja stanovništva,  materijalne štete i slično. Podsticaj ovakvim inicijativma poseb-
no je dalo saznanje da je  italijanski sud prošle godine potvrdio uzročno-posledičnu 
vezu između osiromašenog uranijuma i obolevanja vojnika koji su boravili na bom-
bardovanoj teritoriji Kosova i Metohije.Vojnicima obolelim od kancera i porodicama 
preminulih sud u Italiji već je odobrio nadokanadu štete u visini od 200.000 do 500.000 
evra. U pripremi za podnošenje tužbi najviše je odmaklo Udruženja građana “Osiro-
mašeni uranijum”, na čiju je inicijativu osnovana radna grupa za pripremu tužbe. Iza 
ove inicijative stali su Advokatska komora Srbije, Advokatska komora Beograda i de-
lom Advokatska komora Niša. Najavljeno je i angažovanej medjuanrodnih advokatskih 
kancelarija kao i stručnjaka iz mnogih država u svetu.  U maju 2018. godine je formi-
rana i Državna komisija za istraživanje posledica NATO bombardovanja, a u februaru 
2019. godine objavljeni su  prvi preliminarni rezultati njene naučno-medicinske studi-
je. Oni pokazuju porast učestalosti ovih bolesti, naročito malignih bolesti krvi kod 
dece od pete do devete godine [29].

Naravno, situacija u Srbiji je drugačija nego u Italiji, paće biti i pravni osnov za 
tužbu, kao što će i tužena strana biti različita. U Italiji se radilo o vojnicima, koji su 
imali ugovorni radni odnos sa državom, i koje je ta država sama poslala da učestvuju  u 
oružanoj misiji protiv jedne strane zemlje. Zato je italijanska država morala iz budžeta 
da isplati odštetu svojim obolelim vojnicima. U SR Jugoslaviji, odnosno Srbiji, radilo se 
najvećim delom o civilnom stanovništvu, čije je zdravlje ugroženo bacanjem ogromne 
količine različitih toksičnih materijala i njihovim širenjem u vazduhu, na zemlji i u 
vodi.  Ovde odgovornost ne pada na pleča sopstvene države, već na pleča država članica 
NATO koje su učestvovale u agresiji.

U tužbama će biti istaknuta tri zahteva. Prvi je lečenje obolelih o troku država 
agresora i to u njihovim klinikama. Drugi će biti novčano obeštećenje obolelih i 
članova porodica naših građana koji su umrli usled bolesti izazvanih bombardovan-
jem. Treći zahtev će se odnositi  na obavezu agresora da sprovedu čišćenje životne 
sredine od toksičnih materija koje su i dalje prisutne, dve decenije posle bombardovan-
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ja, u zemlji, vodi i vazduhu [30]. Ostaje nejasno da li će i ko naučno dokazati u kojim je 
sve delovima  Srbije izazvana ekološka katastrofa i kojim je građanima narušeno pravo 
na zdravu životnu sredinu i zdravlje. Jer bez naučnih dokaza, teško da će bilo kakava 
tužba dovesti do procesuiranja agresora.

Uz to treba imati u vidu da je uprkos širenju mantre o sve većoj humanosti 
međunarodnog prava, pravna situacija danas u svetu takva da žrtve međunarodnih 
sukoba ne mogu da tuže odgovornu državu pred Međunarodnim sudom pravde. To 
ne mou učiniti ni pred većinom drugih međunarodnih foruma. Nedostaje im aktivna 
procesna legitimacija.Što se Međunarondgo suda pravde tiče, pred njim se kao stranke 
mogu pojaviti samo države. Međutim, čak kada bi i država pristala da stane iza svog 
državljanina, postupak pred MSP se ne može pokrenuti protiv odgovorne države bez 
njene saglasnosti. Najveći izuzetka od tih principa su međunarodni sudovi i tela za 
zaštitu ljudskih prava, pre svega Evropski sud za ljudska prava u Strazburu. Ovaj sud 
ipak ne prihvata nadležnost kad su u pitanju sporovi na granici između javnog i privat-
nog, pa žrtvama ostaje jedino da same povedu postupak pred sudom države iz koje je 
počinilac delikta, i to privatnom tužbom. Tim pre što je većina država (u čemu sticajem 
okolnosti prednjače članice NATO) razvila doktirnu kojom njihovi sudovi odbacuju 
takve tužbe.

Zbog svega toga ne treba širiti lažni optimizam i podgrejavati nadu da će posle 
presuda u Italiji u korist obolelih vojnika i u Srbiji biti moguće da se brzo i lako ostvari 
obeštećenje. Tako nešto neće biti moguće bez veoma ozbiljnih naučnih istraživanja i 
uverljivih dokaza, sa nesporom dokumentacijom i sveobuhvtnom evidencijom. Trebaće 
i mnogo više pravničke umešnosti i mudrosti, ali će u krajnjoj liniji rezulat tih ak-
tivnosti zavisiti od odnosa snaga u svetu, a ne od međunarondgo prava.

6. ZAKLJUČAK
Agresija NATO na SR Jugoslaviju i pokušaji  sudskog utvrđivanja odgovornos-

ti država agresora, pokazali su svu slabost međunarodnog prava udanašnjem svetu. 
Koliko god da je umiveno normama o humanizmu i ljudskim pravima, savremeno 
međunarodno pravo i dalje ostaje ograničeno i zapreteno odnosima snaga u svetu.  U 
tom kontekstu mogućnost za izvođenje krivaca za stradanje našeg naroda i države pred 
lice pravde još je teško ostvariva.  Glavna smetnja za to je činjenice da je protivpravnost 
čina agresije abolirana, odnosno pravdana, navodnom moralnošću tog čina. I sve dok 
države članice NATO zvanično budu istrajavale na pravednosti agresije, neće biti ko-
risti od njihove saglasnosti da je taj čin ipak bio u suprotonosti sa međunarodnim 
pravom. Između međunarodnog prava i morala još postoji veliki raskora i to na štetu 
prava. Trebaće još mnogo vremena da se taj jaz smanji. Dok se to ne postigne, države 
koje prednjače po svojoj vojnoj, ekonomskoj, tehnološkoj, energetskoj i medijskoj snazi  
određivaće ostalim zemljama šta je pravedno, a šta nepravedno, šta je moralno, a šta 
nemoralno, i zašto one mogu biti iznad međunarodnog zakona. Moral koji dozvoljava 
i abolira kršenje prava, ne može biti ništa drugo već izopačena forma ispoljavanja moći 
u svetu. Mera tog morala jedino su sosptveni interesi, a ne norme koje uređuju odnose 
između država. 
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U takvim okolnostima, SR Jugoslavija i Republika Srbija, kao njen pravni nasled-
nik, učinili su ogroman napor u pokušaju da pred Međunarodne sud pravde izvedu 
zemlje agresore. Pri tome je možda i bilo nekih propusta, na koje smo u ovom radu 
delom ukazali, ali to nije bilo od presudnog značaja za neuspeh tužbe SR Jugoslavije 
protiv deset NATO država. Apsolutna premoć SAD i njoj bliskih i podređenih država 
bila je na ovom planu odlučujući faktor. Ishod verovato ne bi bio dugačiji čak i da se 
SR Jugoslavija u novembru 2000 godine nije odrekla kontinuiteta članstva u UN, da 
je tužbeni zahtev podnela po završetku, a ne na početku agresije, i da je tužba bila 
napisana dopravne perfekcije.  Malo je verovatno da bi ovaj Sud izrekao presudu o kri-
vici NATO država, čak i da su dokazi bili u svemu nesporni i više nego dovoljni. Još je 
manje verovatno da bi jedna takva pretpostavljena presuda u korist SRJ uopšte mogla 
biti sprovedena. Slučaj Nikaragva, kada su SAD od strane Međunarodngo suda pravde 
proglašene odgovornim, zbog upotrebe oružane sile i mešanja u unutrašnja pitanja ove 
zemje, to najbolje potvđuje.Presuda protiv SAD pokazala se nesprovodivom. 
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Аннотация: В нынешних условиях глобализации экономики, все чаще размывают-
ся условные границы и национальные особенности конкретного региона, что были 
в свое время обусловлены различными факторами: политика государства, обычаи 
и обряды, вероисповедование и т.д. Таким образом, все чаще прослеживается при-
нятие большинством определенного направления в конкретной отрасли развитых 
стран и копированием локальными представителями отрасли решений с дальней-
шим внедрения в стратегию предприятий. В свою очередь, через относительную 
популярность этого решения в развитых странах, национальный потребитель, 
поддавшись влиянию авторитетного мнения большинства, принимает это реше-
ние и использует его.Образуется локальный тренд на основе глобального тренда. 
Скорость популяризации зависит от числа последователей и стимулирования за-
интересованными лицами, реальной полезности решения (или выгоды потребите-
ля), доступности решений, отсутствия противоречий нового решения и фунда-
ментальных национальных особенностей (адаптивность решения), отсутствия 
запретов со стороны государства и т.д. Анализируя ресторанные тренды Европы 
стоит выделить следующие: сет-меню от шеф-повара заведения, скандинавская 
кухня, слоуфуд, открытая кухня, pop-up рестораны, безотходное производство, 
уличная еда, демократизация высокой кухни. В каждом тренде существует свое ло-
гическое начало и именно поэтому они поддерживаются практически везде. Однако 
стратегия следования за трендом несет в себе ряд угроз, которые должны быть 
обязательно учтены. Во-первых, компания, следующая за глобальным трендом не 
одна, у неё есть конкуренты. Во-вторых, компания должна быть довольно гибкая и 
внедряемое решение не должно идти в разрез основной стратегии предприятия, а 
должно дополнять её, слепое внедрение скорее всего закончится крахом. В-третьих, 
зачастую это затратный процесс, который требует свободных денежных акти-
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вов, которые компания может позволить себе потерять на случай непринятия ло-
кальным рынком. В-четвертых, скорость внедрения важна. Так же существуют 
другие специфические риски, которые могут возникнуть в ходе внедрения решений 
глобального тренда в стратегический набор предприятия. Для успешной реакции 
на эти риски нужны в первую очередь адекватная оценка последствий от насту-
пления этих рисков и свободные деньги. С последним существуют определенные 
трудности, связанные в первую очередь с специфическими условиями украинского 
рынка, так как ценовая политика предприятий отрасли временного размещения и 
организации питания диктуется покупной способностью целевой аудитории. Так 
как большинство трендов формируется для широкой аудитории, которая не рас-
полагает большим количеством свободных средств и не готова тратить большие 
деньги за оригинальность. Одним из трендом последних лет является как раз-таки 
удешевление продуктов и доступность для более широких кругов. Но в процентном 
соотношении рынки развитых стран значительно прибыльней рынка Украины. Так 
компания “Starbucks” не выходит на рынок Украины по причине того, что средняя 
стоимость чашки кофе в Европе 5 евро, в Украине 0,5 евро-цента, появившись на 
рынке Украины компания не смогла бы держать свою ценовую политику и ей при-
шлось бы изменять цены. Но в силу значительной популярности Starbucks в раз-
витых странах, у компании формируется культ бренда, что в свою очередь можно 
рассматривать как глобальный тренд. Поэтому появляется много компаний, ко-
торые пытаются копировать решения компании и внедрять их в свою стратегию. 
Слепое копирование приводит к неудачам и скорому банкротству компаний, вы-
держки отдельных кейсов, адаптированные под стратегию компании часто сра-
батывают. В статье проанализированы глобальные тренды отрасли временного 
размещения и организации питания за 2016-2018 года и примеры удачного и не-
удачного внедрения компаний украинского рынка данной отрасли. Так же проведено 
исследование на предмет следования за глобальными трендами развитых рынков 
потенциальными потребителями локального рынка. Сформированы выводы о целе-
сообразности внедрения решений глобальных трендов в стратегию предприятий. 

Ключевые слова: стратегия предприятия, менеджмент, глобальные тренды, 
гостинично-ресторанное дело, стратегическое управление. 
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Abstract:  In the current conditions of globalization of the economy, conditional borders 
and national peculiarities of a particular region are becoming increasingly blurred, which 
were at the time due to various factors: state policy, customs and rituals, religion, etc.  Thus, 
the adoption by the majority of a certain direction in a particular industry of developed 
countries and decisions copying by the local representatives of industry with further imple-
mentation into the strategy of enterprises is increasingly traced. In turn, through the relative 
popularity of this decision in developed countries, the national consumer, succumbing to 
the influence of the authoritative majority opinion, makes this decision and uses it. A local 
trend is formed based on the global trend. The speed of popularization depends on the num-
ber of followers and stimulation by stakeholders, the real utility of the decision (or consumer 
benefits), the availability of decisions, the absence of contradictions of the new decision and 
fundamental national characteristics (adaptability of the decision), the absence of prohibi-
tions by the state, etc.In analyzing the restaurant trends of Europe, it is worth to highlight 
the following: a set menu from the restaurant chef, Scandinavian cuisine, slow food, open 
kitchen, pop-up restaurants, non-waste production, street food, democratization of high-
class cuisine. Each trend has its own logical beginning and that is why they are supported 
almost everywhere. However, the strategy of the trend chasing carries a number of threats 
that must be taken into account. Firstly, the company which follows the global trend is not 
alone, it has competitors. Secondly, the company should be quite flexible and the imple-
mented solution should not go against the main strategy of the enterprise, but should com-
plement it; blind implementation is likely to end in failure. Thirdly, it is often a costly process 
that requires free cash assets that company can afford to lose in case of failure at the local 
market. Fourth, the speed of implementation is important. There are also other specific risks 
that may arise during the implementation of the global trend into the strategic set of the 
enterprise. For a successful response to these risks, first of all should be an adequate assess-
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ment of the consequences of the occurrence of these risks and free money. The last one has 
some difficulties associated primarily with the specific conditions of the Ukrainian market, 
since the pricing policy of enterprises in the hotel and restaurant business is dictated by the 
purchasing power of the target audience. Since most trends are formed for a wide audience, 
which does not have a large amount of available funds and is not ready to spend big money 
for originality. One of the trends of recent years is the reduction of prices for products and 
availability for wider circles. But in percentage terms, the markets of developed countries 
are much more profitable than the market of Ukraine. So, the company “Starbucks” does not 
enter the Ukrainian market due to the fact that the average cost of a cup of coffee in Europe 
is 5 euro, in Ukraine is a half of one euro-cent, having appeared on the Ukrainian market, 
the company would not be able to keep its pricing policy and it would have to change prices. 
But due to the significant popularity of Starbucks in developed countries, the company has 
formed a brand cult, which in turn can be considered as a global trend. Therefore, there 
are many companies that are trying to copy the company’s decisions and implement them 
in their strategy. Blind copying leads to failures and fast bankruptcy of companies, excerpts 
of individual cases that often work, which adapted to the company’s strategy. The article 
analyzes the global trends of the industry of hotel and restaurant business for 2016-2018 
and examples of successful and unsuccessful implementation of companies in the Ukrainian 
market of this industry. A research was also conducted on the subject of following the global 
trends of developed markets by potential consumers of the local market. Formed conclusions 
about the feasibility of implementing solutions of global trends in the strategy of enterprises.

Keywords:  enterprise strategy, management, global trends, hotel and restaurant business, stra-
tegic management.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Рынок временного размещения (гостиничный бизнес) включает в себя 

отели, мотели, хостелы и другие виды жилплощади, способные удовлетворить 
основную потребность в данном сегменте – безопасный ночлег. Если еще 
несколько лет назад в Украину незачем было ехать, да и просто было небезопасно 
с точки зрения зарубежных туристов, то с появлением на Украинском рынке 
гостиничного бизнеса таких крупных мировых сетей как «Хилтон», «Мариотт», 
«Шератон» и «Рэдиссон» – ситуация начала меняться к лучшему. В то же время 
Украина привлекает иностранных туристов своими ценами, так как жилье, 
питание и прочие услуги здесь на порядок дешевле, чем в других странах Европы. 

В условиях нынешнего развития рынка ресторанного бизнеса в Украине 
существует негативные тенденции, сформированные за несколько прошедших 
десятилетий. В силу слабо развитой ресторанной культуры рестораторов и не 
обоснованной бизнес-модели большинства предприятий, компании могли 
конкурировать между собой в первую очередь за счет цены. В то же время 
отсутствие украинского среднего класса, как основной целевой аудитории 
ресторанного бизнеса, усугубила ситуацию, что сложилась на этом рынке. 
Поэтому предприниматели все чаще используют зарубежный опыт в своих бизнес-
моделях, понимая, что за счет демпинга они больше не могут конкурировать, 
ориентируясь при этом на европейские тренды ведения бизнеса и оказания услуг 
в данной отрасли. 

2. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ
Теоретическим, методологическим, методическим и прикладным аспектам 

оценки влияния глобальных трендов отрасли временного размещения и 
организации питания на предприятия данной отрасли в Украинепосвящены 
труды таких ученых, как Агафонова Л.Г.[1], Артемова Е.Н.,КозловаВ.А. [2], Ар-
хипов В.В.,ИванниковаТ.В., Русавская В.А. [3,4,5], Белошапка М.И. [6], Богушева 
В.И. [7],Найдюк В.С.[8], КалычеваН.Е.[9], Надточий В. А. [10], Хмырова С. В. [11] 
и др.

3. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Ведение ресторанного бизнеса в Украине сопряжено с рядом барьеров, ри-

сков и недостатков по сравнению с европейским опытом, которые сложились в 
силу национальных особенностей.Украина относится к странам СНГ, где почти 
целое столетие было не принято ходить в рестораны чтобы просто поесть, в 
то время как в Европе это считается нормой. Большинство украинцев и до 
сегодняшнего дня не ходят в ресторан чтобы просто поесть, хотя и могут себе 
это позволить. Если в Европе в основном люди едят в ресторанах и не готовят 
пищу дома, в основном на праздники, то сегодняшнее положение в Украине 
кардинально отличается от общеевропейского – большинство людей готовят 
дома, а в рестораны ходят по праздникам [12]. При этом стоимость блюд в Укра-
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ине, в частности в Киеве, не говоря уже о других городах, в разы ниже, чем в 
европейских столицах. Стоимость одного эспрессо в центре Киева в престижном 
ресторане стоит около 2 евро, в точке уличного питания около 50 евро-центов. В 
Вене, стоимость эспрессо в центре в престижном ресторане может доходить до 
15 евро, в «Старбакс» около 4 евро, в точке уличного питания 3 евро. Стоимость 
обеда в центре Киева на 2-их в ресторане обойдётся в среднем в 20 евро, в Вене 
в хорошем ресторане минимум в 60 евро. При этом качество блюд в Украинских 
ресторанах часто намного выше европейского или находится на том же уровне. 
Немаловажную роль играет уровень средней зарплаты в Украине. В начале 2019 
года она составила чуть больше 10000 грн, что в переводе на евро составляет 
около 340 евро при курсе в начале 2019 года [13]. Таким образом большинство 
жителей страны не могут позволить себе регулярно питаться в ресторанах. А 
рестораны не могут себе позволить устанавливать цены на уровне европейских. 
При нынешних ценах на основные ресурсы ресторанного бизнеса, средняя 
рентабельность продаж ресторана составляет около 20%, при наценке на 
ингредиенты для блюд в 300% [12]. Такой высокий уровень затрат связан с высокой 
стоимостью рабочей силы, обслуживания помещения ресторана, налогами и 
относительно низкой закупочной стоимостью продуктов питания. Понимания 
такой большой разницы в стоимости блюда в ресторане и «приготовленного на 
дому», что приводит к тому, что основные клиенты ресторанов – иностранцы. 

В силу относительно низкой маржинальности ресторанного бизнеса, 
предприятия не могут часто менять свою концепцию и стратегию. Поэтому 
компании вынуждены создавать собственную философию, стиль и работать в 
этом направлении, применяя в своей практике глобальные тренды в качестве 
дополнения к основной деятельности. Такими дополнениями могут выступать 
сезонное меню и веганское меню, участие в фестивалях уличной еды (параллельно 
тестирование идей), сет-меню от шеф-повара. Еще одним глобальным трендом, 
который захватывает большинство ресторанов является демократизация высокой 
кухни. Свое начало он берет после кризиса 2008 года начался глобальный тренд на 
доступную роскошь. Таким образом началось зарождение большого количества 
«шеринговых» стартапов. К таким сатрапам можно отнести «Убер», «ЕйрБнБ», а 
так же развитие культуры уличной еды. Стоимость услуг такси в больших городах 
Европы и Америки часто превышает все разумные нормы в первую очередь из-
за высокой стоимости лицензии такси и высоких требованиях к самим службам 
такси. Таким образом «Убер» смог решить проблему барьеров входа на рынок 
служб такси для частных лиц и позволил сделать данную услугу более доступной. 
Рынок временного размещения (гостиничный бизнес) в Украине пока еще слабо 
развит, в первую очередь через низкую активность потенциального потребителя 
– иностранных туристов. Поэтому значительную часть рынка занимают крупные 
сетевые отели и отели, основанные еще в советское время, малые предприятия в 
основном представлены хостелами и частными апартаментами. 

Компания «ЕйрБнБ» выступает в роли платформы, где частные лица 
могут сдавать свое жилье в аренду за определенную плату. Таким образом 
компания расширила рынок услуг временного размещения, сделав эту услугу 
более доступной с точки зрения поставщика услуг. Теперь частное лицо может 
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самостоятельно сдавать свое помещение в аренду, а не строить целый комплекс 
в борьбе за клиента. Огромным недостатком с точки зрения бизнеса обеих 
компаний является их «конкурентное преимущество» перед традиционными 
компаниями удешевление конечного продукта. Таким образом компании 
сами демпингуют рынок, не давая возможности адекватно функционировать 
компаниям, у которых этот род деятельности выступает основным источником 
доходов. Похожая ситуация складывается на украинском рынке, так как 
компании сами устанавливают цены как можно ниже с целью привлечь как 
можно больше посетителей в свои заведения. 

Еще одним популярным глобальным трендом ресторанного бизнеса, 
который пользуется популярностью на украинском рынке общественного 
питания является уличная еда. В средине весны и до начала осени регулярно 
проводятся фестивали уличной еды, где свои проекты представляют не только 
малый бизнес, но и большие состоявшиеся проекты представляют свои решения, 
таким образом тестируя локально новые идеи. Сегодня понятие уличная еда 
ушло далеко за приделы традиционных хот-догов, теперь это может быть 
полноценное блюдо из ресторана, только которое подается на одноразовой 
тарелке. При этом качество никоем образом не страдает. Самым большим 
недостатком данного тренда является его сезонность, так как в холодную часть 
года люди не охотно едят на улице. Еще одним минусом является специфичность 
аудитории, которая посещает данные фестивали. Зачастую это молодые люди, 
желающие попробовать что-то новое и неординарное. Таким образом успешность 
решения будет зависеть от его нетипичности и цены. Первое сможет привлечь 
потенциального клиента, а последнее его не отпугнуть. Вероятность повторного 
посещения данной аудиторией заведения крайне мала, поэтому эффективность 
участия в подобных проектах обычно ниже, чем у стационарно-действующего 
ресторана с возможными постоянными клиентами. 

Популярный в последние годы тренд на скандинавскую пищу не смог 
прижиться в Украине, он остался только в нескольких ресторанах в качестве 
дополнения к основному меню. Сущность данного тренда заключалась в 
приготовлении пищи из разного рода продуктов, которые могут и не сочетаться 
между собой, но они обязательно должны быть максимально свежими и 
полезными. При данном уровне маржинальности и дороговизне таких продуктов 
крайне сложно спрогнозировать спрос клиентов на такие блюда, которые чаще 
всего были значительно дороже среднего блюда в заведении. Дороже они были 
из цены самих ингредиентов, что входят в состав: орехи, рыба, свежая зелень, 
морепродукты. В то же время желающих переплачивать за набор таких продуктов 
в Украине не много, в основном это молодые люди 25-35 лет, которые следят за 
своим питанием, с доходом выше среднего уровня. 

Самым удачным примером внедрения глобального тренда в Украине 
является популяризация национальной кухни. Для этого есть ряд причин, во-
первых, Украина вобрала в себя несколько десятков разных культур в ходе свое-
го исторического развития, поэтому национальная кухня пережила много изме-
нений, дополнений и в итоге получилась одной из самых разнообразных в мире. 
Отдельные блюда через раз занимают топовые места в рейтингах транснацио-
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нальных блюд. С точки зрения туризма это так же является удачным решением, 
так как большинство туристов, когда прибывают в новую страну хотят попро-
бовать именно местную кухню. Разнообразие и простота рецептов позволяет 
расширить деятельность, заняв при этом специфическую нишу. Национальный 
потребитель так же позитивно относиться к данному тренду, на рынке Украины 
уже больше 15 лет функционирует компания в формате столовой, которая подает 
качественные блюда украинской кухни за демократичную цену, основные потре-
бители – это работники близлежащих предприятий.

4. ВЫВОДЫ И ДАЛЬНЕЙШИЕ ПЕРСПЕКТИВЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Украинский рынок временного размещения и организации питания находится 
на этапе формирования и становления собственной философии. Появляются 
первые большие национальные компании в этой отрасли, формируются 
постоянные клиенты, приверженцы брендов. Молодые предприниматели 
открывают малые предприятия, вырабатывая собственную культуру и внедряя 
свою стратегию. Украина все больше привлекает иностранных туристов, поэтому 
увеличивается спрос на рынке. Внедрения решений глобальных трендов в 
стратегический набор предприятия имеет смысл, если они будут дополнять 
стратегию предприятия, но не идти в разрез основной миссии. 

Дальнейшие исследования стоит проводить в разрезе поиска численной 
оценки влияния трендов на финансовые показатели компании. Так же имеет 
смысл формирование методики прогнозирования принятия потенциальной 
аудиторией решения конкретного предприятия. Со стороны глобальных трендов 
имеет смысл разработка механизма идентификации зарождения глобальных 
трендов, анализ жизненного цикла этого тренда и рекомендаций в формировании 
стратегии исходя из стадии жизненного цикла.
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Abstract:  The article describes the general prevailing tendencies in the development of 
the organic food markets of the countries of North America, the EU, the Asia-Pacific region 
and Africa. Such tendencies are the dynamic development of online trade, the growth of 
demand for the segment of alternative products, the development of organic movement, 
the promotion of vegetarian and vegan lifestyles, the expansion of product niches, support 
for the development of organic farming (the development of programs, initiatives, etc.), the 
introduction of a course on organic production in educational institutions, transparency 
of the organic production system, support for the development of local small business. The 
approaches to the classification of consumers of organic food products according to differ-
ent criteria are systematized, namely, the relation to organic production, loyalty, interests, 
according to the frequency of organic purchases, consumer preferences and lifestyle, level of 
awareness and consumption. The necessity of marketing appeal to a mixed group of values 
(altruistic, biospheric and egoistic) for the promotion of organic food products is indicated. 
The main channels of distribution of organic food products and their specifics are consid-
ered, in particular for the direct channel, the tendency is typical for the distribution of U-
pick service, establishment of close contacts with local catering establishments (restaurants), 
supply of organic products to educational institutions; through the intermediary - there 
is a tendency to increase the role of e-commerce and the use of multiply retails, the popu-
larity of the application of blockade technology is gaining momentum. The global organic 
food market has been studied using five Porter’s competitive forces. It has been established 
that the growing competition is typical for regions such as North America and the EU, 
in which the development of the organic market for afood products is gaining momentum 
due to the availability of solvent demand, financial support for the development of organic 
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farming and the activities of organic movements. Expansion of the product range of large 
companies occurs in two ways: the development of own production, the creation of its own 
organic brand and marketing system, or through mergers and acquisitions. A comparative 
description of the activities of key players in the global organic food market is conducted 
on the basis of three indicators: regional presence, product portfolio and the number of 
organic brands. The key players in the global organic food market are grouped into four 
groups: leaders, visioners, niche players and challengers. The potential substitutes for or-
ganic products that fall into the group of goods with “clean label” are considered. The degree 
of complexity of entry into the industry of new firms, in particular for the organic markets 
of North America, some EU countries (France, Italy, Germany), is the emergence of new 
firms in the industry is a rather complicated process, since these markets have companies 
that have significant sales, sales channels, local distribution and production capacity. The 
markets of China, Taiwan and some Eastern countries remain relatively open. It has been 
established that most organic retailers have a diversified set of local, regional, national and 
foreign suppliers of organic products. Thus, it is possible to state the rather insignificant in-
fluence of suppliers of organic products on organic firms. The great influence of consumers 
on the development of the global organic food market has been noted. The article reveals the 
prospects of growth of the world organic food market: expansion of its commodity structure, 
in particular popularization of gluten free, protein, hypoallergenic and vegan products due 
to the observance of a healthy lifestyle. Particular attention deserves the market for pack-
aged food, in particular the segment of baby food, the growth of which is due to the high 
demand for this category of goods, product innovations, research and development. Growth 
in demand for illicit and hypoallergenic products contributes to the growth of the market 
for so-called “free-from” food products and beverages, which directly positively affects the 
demand for organic agricultural products. The transformation of consumer preferences in 
the context of sustainable development continues to stimulate the development of the global 
healthy market food products, in particular organic. Organic food products are associated 
with healthy food and clean labeling, which allows us to state the further development of the 
world organic food market and beverages.

Keywords:  organic market, distribution channels, demand, marketing, consumer preferences.
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Аннотация: В статье охарактеризованы общие господствующие тенденции раз-
вития органических агропродовольственных рынков стран Северной Америки, ЕС, 
Азиатско-Тихоокеанского региона и Африки. Такими тенденциями являются ди-
намичное развитие онлайн-торговли, рост спроса на сегмент альтернативной 
продукции, развитие органического движения, популяризация вегетарианского и 
веганского образа жизни, расширение продуктовых ниш, поддержка развития ор-
ганического фермерства (разработка программ, инициатив и т.п.), внедрение 
курса по органическому производству в образовательных учреждениях, транспа-
рентность системы органического производства, поддержка развития локально-
го малого бизнеса. Систематизированы подходы к классификации потребителей 
органической агропродовольственной продукции по разным критериям, а именно 
отношение к органическому производству, лояльности, по интересам, в соот-
ветствии с частотой органических покупок, к потребительским предпочтениям 
и стилю жизни, уровня осведомленности и потребления. Указана необходимость 
апелляции маркетинга к смешанной группы ценностей (альтруистические, био-
сферные и эгоистические) для продвижения органической агропродовольственной 
продукции. Рассмотрены основные каналы распределения органической агропродо-
вольственной продукции и их специфику, в частности для прямого канала харак-
терно тенденция к распространению U-pick сервиса, установления тесных связей 
с местными заведениями питания (ресторанами), поставка органической продук-
ции в образовательные учреждения; через посредника - наблюдается тенденция к 
возрастанию роли e-commerce и использования сетевых торговцев, приобретает 
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популярность применения технологий блокчейна. В работе исследованы глобаль-
ный органический агропродовольственый рынок с использованием пяти конкурент-
ных сил Портера. Установлено, что усиление конкуренции характерно для таких 
регионов как Северная Америка и стран ЕС, в которых развитие органического 
рынка агропродовольственных товаров набирает значительных оборотов за счет 
наличия платежеспособного спроса, финансовой поддержки развития органическо-
го фермерства и деятельности органических движений. Расширение продуктово-
го ассортимента крупными компаниями происходит двумя путями: налажива-
нием собственного производства, созданием собственного органического бренда и 
сбытовой системы или путем слияний и поглощений. Проведено сравнительную 
характеристику деятельности ключевых участников глобального рынка органи-
ческой агропродовольственной продукции на основе трех показателей: региональ-
ного присутствия, продуктового портфолио и количества органических брендов. 
Сгруппировано ключевых участников глобального рынка органической агропродо-
вольственной продукции в 4 группы: лидеры, дальновидные игроки, нишевые игроки 
и претенденты. Рассмотрены потенциальные товаро-заменители органической 
продукции, подпадающие в группу товаров с «чистой маркировкой». Охарактери-
зовано уровень сложности вхождения в отрасль новых фирм, в частности для орга-
нических рынков Северной Америки, некоторых стран ЕС (Франции, Италии, Гер-
мании) появление новых фирм в отрасли является достаточно сложным процессом, 
поскольку на данных рынках действуют компании, которые имеют значительные 
ресурсы, сбытовые каналы, локальную распостраненость и производственные мощ-
ности. Относительно открытыми остаются рынки Китая, Тайваня и некоторых 
стран Востока. Установлено, что большинство представителей органического 
ритейла имеют диверсифицированный набор местных, региональных, националь-
ных и иностранных поставщиков органической продукции. Таким образом, можно 
констатировать достаточно незначительное влияние поставщиков органической 
продукции на органические фирмы. Отмечено большое влияние потребителей на 
развитие глобального рынка органической агропродовольственной продукции. В 
статье выявлены перспективы роста мирового органического агропродовольствен-
ного рынка: расширение его товарной структуры, в частности популяризация без-
глютеновой, протеиновой, гипоаллергенной и веганский продукции обусловлено со-
блюдения здорового образа жизни. Особого внимания заслуживает рынок готовых 
продуктов питания, в частности сегмент продуктов детского питания, рост 
которого вызвано большим спросом на данную категорию товаров, продуктовыми 
инновациями, исследованиями и разработками. Рост спроса на безлактозной и ги-
поаллергенный продукцию способствует росту рынка так называемых «свободных 
от” (free-from) агропродовольственных товаров и напитков, что непосредствено 
позитивно сказываеться на спросе на органические агропродвольственные товары. 
Трансформация потребительских предпочтений в контексте устойчивого разви-
тия продолжает стимулировать развитие глобального рынка здоровых продуктов 
питания, в частности органического. Органическая агропродовольственной про-
дукции ассоциируется со здоровой пищей и чистой маркировкой, позволяет кон-
статировать дальнейшее развитие мирового органического агропродовольствен-
ного рынка и напитков.

Ключевые слова: органический рынок, каналы распределения, спрос, маркетинг, 
потребительские предпочтения.
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1. ВСТУПЛЕНИЕ
Улучшение экономической ситуации в большинстве стран мира является 

основным фактором роста покупательной способности и трансформации 
потребительских предпочтений в пользу экологически чистых продуктов 
питания. Стремление потребителей разбираться в производстве товаров и 
процессах их транспортировки, обработки, упаковки, маркировки, содержания 
и т.д. положительно влияет на увеличение продаж органических продуктов, а 
именно сегментов органических овощей и фруктов, хлебопекарной и молочной 
продукции, снеков, замороженных и немолочных продуктов. Развитие 
органических агропродовольственных рынков в отдельных регионах имеет 
свою специфику, что связано с различными стадиями развития указанного 
рынка и господствующими потребительскими тенденциями. Глобальный 
рынок органической агропродовольственной продукции имеет следящую 
географическую структуру: Северная Америка, Европа, Азия, Латинская 
Америка, Океания и Африка, общие тенденции на органических рынках, которых 
изображены на рис.1.

Таблиця 1:Тенденции развития органических агропродовольственных 
рынков регионов

Регіон

Характеристика Северная
Америка Европа Азия Латинская 

Америка Океания Африка

1. Развитие онлайн-торговли + + + - - -

2. Продвижение 
органической продукции 
крупными ритейлерами с 
помощью собственных марок

+ + + - - -

3. Рост спроса на 
альтернативные сегменты 
продукции

+ + - - + -

4. Развитие органического 
движения + + + + - +

5. Популяризация 
вегетарианского и веганского 
образа жизни

+ + + - + -

6. Расширение продуктовых 
ниш + + + + + -

7. Государственная 
поддержка развития 
органического производства

+ + + + + -

8. Наличие нормативной 
базы регулирования рынка и 
сертификации продукции

+ + + - + +
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9. Внедрение курса по 
органическому производству в 
образовательных учреждениях

+ + - - - -

10. Транспарентность системы 
производства + + - - - -

11. Развитие локального 
производства (МСП) + + + + + -

 «+» – тенденция присутсвует; «-» – отсутствует; МСП –малые и средние 
предприятия.

Источник:собственная разработка авторов

2. СОСТОЯНИЕ ГЛОБАЛЬНОГО РЫНКА ОРГАНИЧЕСКОЙ 
АГРОПРОДВОЛЬСТВЕННОЙ ПРОДУКЦИИ

2.1 Профиль потребителя
Динамичное развитие мирового рынка органических агропродовольственных 

товаров возможен за счет активного роста спроса на данную категорию товаров, 
который стимулирует рост предложения. Поскольку, ответственными за 
формирование спроса являются потребители, целесообразно охарактеризовать 
их мотивы, влияющие на выбор органической продукции. На распределение 
таких потребителей влияет много факторов, в частности уровень образования, 
финансовое состояние, культурные особенности, озабоченность экологией и т.д.

Существует несколько классификаций потребителей органики в основу 
которых лежат различные критерии. Так, согласно Дж. Бартелсомом и И. ван ден 
Бергомом [1] потребителей органической агропродовольственной продукции в 
зависимости от частоты их органических покупок можно условно разделить на 
три группы: анти-потребители «non-users» (не покупают органику вообще), уме-
ренные потребители «light-users» и про-органические потребители «heavy-users» 
(предпочитающих продукции органического происхождения) - исследование ха-
рактеризует органических потребителей Дании. 

С.  Заковский-Биеманс [2] классифицирует потребителей в соответствии 
с их потребительскими предпочтения и стилем жизни на 5 основных групп: 
незаинтересованные «uncommitted», традиционалисты «traditionalist», апа-
тичные «careless», сознательные «conscious» и прагматичные «pragmatists» 
- характерно, в частности, для Польши. М. Диаз [3] распределяет потреби-
телей соответственно их уровня осведомленности и потребления органиче-
ской продукции: анти-потребители «non-consumers», обычные «habitual» и 
периодические «occasional» (которые покупают органическую продукцию ино-
гда) - Испания. Одна из последних исследований потребительских предпочте-
ний среди американцев и немцев демонстрирует следующие 4 доминирующие 
группы потребителей [4]: оппоненты органики «convinced opponents», тихие 
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«silent/private consumers’», искатели престижа «prestige-seekers›» и проповедники 
«passionate evangelists’».

Взвешивая преимущества и недостатки при принятии решения о покупке 
органической продукции, потребители руководствуются такими ценностями 
как финансовые, функциональные, индивидуальные (или эгоистические) и 
социальные. Вышеупомянутые ценности формируют поведение, результатом 
которого может стать намерение покупать органические товары, готовность 
тратить больше на них и рекомендовать друзьям, знакомым и тому подобное. 
Для потребителей, которые преследуют финансовые ценности значение имеет 
соотношение «затраты-качество», поскольку высокая цена включает все 
необходимые плюсы (в данном случае это эко-дружественность, отсутствие 
пестицидов, ГМО и т.д.). Функциональные ценности связаны с влиянием 
органического производства на окружающую среду, на улучшение стандартов 
жизни населения и тому подобное. Под индивидуальными необходимо 
понимать отношение потребителя к экологическим проблемам, к органическому 
производству, к корреляции между потреблением органических продуктов 
питания и здоровым образом жизни. И последний вид ценностей - социальный, 
здесь важную роль играет социальное окружение, которое формирует 
определенное отношение потребителя к определенным видам товаров.

Стоит отметить, что «органический» маркетинг направлен на отдельные 
ценности, пользуется большим успехом в продвижении органической продукции. 
Маркетинг, который акцентирует внимание на ценностях консерватизма 
и самосовершенствования1 является наиболее действенными стратегиями 
продвижения органической продукции. Исследование, также отмечает наличие 
тесной ассоциативной связи между органическим производством и окружающей 
средой. Таким образом, маркетинговые стратегии, которые апеллируют к 
смешанной группы ценностей (экологичность, самоцентричнисть и альтруизм) 
есть более подходящими для продвижения органической продукции.

Потребителями органической продукции в основном являются женщины 
в возрасте от 18-35 лет с высшим образованием. По уровню дохода данные 
отличаются, демонстрируя, что основными покупателями органической 
продукции является население с низкими или средним уровнем дохода, в то 
время как другие основной группой потребителей считают населения с уровнем 
дохода выше среднего [212].

2.2 Особенность каналов распределения
Продукция проходит долгий путь от производства до конечного потребителя. 

С началом индустриализации сформировался соответствующий канал 
распределения продукции - индустриальный (традиционный), для которого 
характерно минимизация затрат путем производства доступной продукции 
и максимизация прибыли. С появлением альтернативных методов ведения 
сельского хозяйства, начинает появляться новый вид канала распределения - 

1 Основной классификации ценностей авторами была выбрана система Шварца 
(Schwartz [5]).
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альтернативный [6], главной целью которого является создание справедливого, 
эко-дружественного канала, который обеспечивает потребителя натуральной 
экологически чистой продукцией местного производства, важное место в ко-
тором занимает органическая продукция. Канал распределения органической 
продукции, часто рассматривается как альтернативный, поскольку он короче 
индустриальногои более локально ориентированный, в котором потребители и 
производители имеют постоянную коммуникацию. Каналы распределения мож-
но разделить на две большие группы: прямой и через посредника. Особенностя-
ми данных каналов распределения продукции в органическом секторе является 
[7]: прямой канал -  одними из самых распространенных вариантов прямых 
продаж является создание маркета непосредственно у места производства 
или организация U-pick сервиса; установление тесных связей с местными 
заведениями питания (ресторанами), поставка органической продукции в 
образовательные учреждения; через посредника. В частности органическую 
продукцию можно приобрести в супермаркетах, через онлайн-платформы и в 
специализированных магазинах.

Для европейского органического агропродовольственного рынка 
характерно использование одного канала продаж, в том числе через сетевых 
торговцев, которые пользуются различными каналами реализации продукции 
(multiple retailers). Преимуществами такой продажи является сокращение 
транзакционных, логистических и транспортных расходов, доступ к широкой 
аудитории и заключения годовых контрактов. Эффективна модель кооперации 
и коллаборации малых и средних органических производителей, имеет 
положительный эффект на создание устойчивой цепи поставок (итальянская 
цепь поставок яблок и пасты, поставки мяса - Бельгия) [8]. Для американского 
органического агропродовольственного рынка характерно налаживания 
прямого контакта крупных ритейлеров с малыми и средними органическими 
производителями, создания коллабораций, фактически происходит вытеснение 
всех посредников. Крупные компании, такие как Данон (Danon), Костко (Costco) 
создают собственные системы снабжения для получения большего контроля и 
возможности отслеживания движения товара от производителя к потребителю.

Важным элементом использования каналов распределения возможность 
отслеживания движения продукции от производителя к потребителю. 
Использование технологии блокчейна [9] позволяет создать прозрачную систе-
му маршрутов товаров, что значительно увеличивает доверие потребителей к 
продукции. Так, Британская Органическая Ассоциация Земли (Soil Association) 
в сотрудничестве с технологическим старт-апом «Provenance» разработали пи-
лотную технологию, которая позволяет потребителям, которые имеют смарт-
фоны с поддержкой NFC, получить необходимую информацию о органической 
продукции. Дополнительным преимуществом использования технологии блок-
чейна [10] есть облегчения процесса прямых продаж, также потребители могут 
сэкономить до 30% на ежедневных покупках, покупая непосредственно у произ-
водителей продуктов питания. Лидеры пищевой индустрии, такие как Walmart, 
Nestle, Uniliver и другие в сотрудничестве с IBM [11] активно внедряют техноло-
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гии блокчейна для поддержки защиты цифровых данных и повышения отслежи-
вания продуктов питания (куриное мясо, шоколад и бананы). 

Для мирового рынка органической агропродовольственной продукции 
большое значение имеет электронная торговля (e-commerce), именно такая 
форма является действенным методом продвижения продукции и поддержания 
постоянного контакта с потребителями, дополнительным преимуществом 
которого является экологичность.

2.3 Формирование цены на органическую продукцию
Цена на органическую агропродовольственной продукции формируется за 

счет включения себестоимости товара, транспортных и других транзакционных 
издержек, которые увеличивают стоимость товаров. Для большинства регионов 
характерно наличие дезорганизованного канала поставки продуктов питания. 
При условии создания эффективного канала распределения, можно уменьшить 
цену за счет экономии на упаковке, маркировке и дифференциальной 
ценообразовании. 

Высокие цены наорганику обусловлены  ограниченным предложением, 
необходимостью поддержки отдельных каналов распределения и меньшей 
урожайностью, а иногда даже более высокими затратами на производство. 
Сертифицированные органические продукты обычно дороже, чем их обычные 
аналоги (для которых цены снижаются) по таким причинам [12]: органическое 
предложение ограничено по сравнению со спросом; затраты на производство 
органических продуктов, как правило, выше благодаря увеличению расходов 
трудовой деятельности на единицу продукции. Значительное разнообразие 
предприятий означает, что экономия масштаба не может быть достигнута. 
Высокие цены на органику также обусловлены затратами на сертификацию, 
сертификационные расходы могут составлять от нескольких сотен до нескольких 
тыс. долл. США. Во многих случаях это будет стоить около 1200 долл. США для 
органического переработчика и около 700 долл. США (или более) для получения 
сертификата новым органическим фермерством. В ЕС, например,цена сертифи-
кационных услуг варьируется от 3 до 8 тыс. евро. После урожайная сортировка 
относительно небольшого количества органических продуктов приводит к 
увеличению расходов из-за обязательной сегрегации (разграничения) органи-
ческих и обычных продуктов, особенно для переработки и транспортировки; 
транспортировка относительно небольших объемов органической продукции 
также способствует росту цены.

Рост спроса на органические агропродовольственные продукты, 
технологические инновации и эффект масштаба должны способствовать 
снижению затрат на производство, обработку, распространение и маркетинг 
органической продукции.
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3. ПЯТЬ СИЛ ПОРТЕРА

3.1 Соперничество между конкурирующими продавцами 
одной отрасли

Для некоторых регионов органическая продукция почти полностью перестала 
находиться в нишевом сегменте, несмотря на относительно небольшую долю ее 
представительства в традиционных розничных сетях, значительный спрос на 
указанную продукцию стимулирует глобальные продовольственные компанию к 
активному участию на глобальном рынке органической агропродовольственной 
продукции. Усиление конкуренции характерно для таких регионов как Северная 
Америка и Европа (в частности страны ЕС), в которых развитие органического 
рынка агропродовольственных товаров набирает значительных оборотов за счет 
наличия платежеспособного спроса, финансовой поддержки развития органи-
ческого фермерства и наличия больших сетевых торговцев.

Расширение продуктового ассортимента крупными компаниями 
происходит двумя путями: налаживанием собственного производства, создание 
собственного органического бренда и сбытовой системы или путем слияний и 
поглощений [13]. Так, например Unilever приобрела компанию Pukka Herbs, ко-
торая является производителем органического чая, а Nestlé компании «Sweet 
Earth», которая производит овощные буррито и другую здоровую заморожен-
ную пищу.

Авторами было использовано Magic Quadrant для характеристики конку-
рентного позиционирования лидеров на органическом рынке: лидеры - спо-
собны удовлетворить растущий спрос во всем мире. Это крупные производи-
тели/продавцы с разнообразным портфелем продуктов, который позволяет 
удовлетворить отраслевые потребности; дальновидные игроки понимают куда 
идет рынок, либо имеют видение изменений рыночных правил; нишевые игроки 
успешно фокусируются на одном сегменте. Есть компаниями для потенциаль-
ного слияния или поглощения; претенденты/последователи являются конку-
рентами лидеров органической агропродовольственной продукции. Имеют 
диверсифицированный ассортимент продукции и занимают относительно 
сильную позицию на органическом рынке. Компания Dadone попала сразу в 
две группы так, она имеет вузьконаплавлену специализацию - изготовление 
молочной продукции, напитков и детского питания, одновременно она является 
дальновидным игроком, поскольку развивает свою линию растительной пищи 
(plant-based food), направление динамично развивается в Северной Америке и 
Европе.
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Рисунок 1. Позиционирование мировых производителей органической 
агропродовольственной продукции

Источник: собственная разроботка авторов

К конкурентным стратегиям, которые используют компании-лидеры на 
международном рынке органической агропродовольственной продукции можно 
отнести: стратегия снабжения (sourcing strategy) – ядром стратегии является 
признание преимуществ органического производства, его дальнейшего развития 
и необходимости установления стабильного потока продукции от фермера к 
покупателю. Такую стратегию используют компании, чей ассортимент продукции 
почти полностью или даже исключительно составляет органическая продукция 
(Whole Foods Market, Newman›s Own и другие); продуктовая стратегия (prod-
uct strategy) – рост спроса на здоровую продукцию заставило производителей 
переориентироватся или внедренить органическую линию продукции (Danone, 
Nestle, Unilever); стратегия экспансии (expansion strategy) – расширение бизнеса 
за счет слияния и поглощения, создания собственного производства (Amazon, 
Whole Foods Market, Nature Path’s Foods, Country Choice Organic, United Natural 
Foods).

3.2 Попытки компаний из других отраслей привлечь 
покупателей данной отрасли на сторону своих товаров-
заменителей

Товарами-заменителями органической агропродовольственной продукции 
необходимо считать, все товары, которые не имеют органического маркировки; 
в частности, агропродовольственная продукция выращена традиционным 
методом или любым другим методом - конечные товары которого является 
дешевле органических (эко-товары, местного производства, натуральные и т.д.). 
Поскольку указанные товары являются более дешевыми, имеют стабильные 
сбытовые цепи, широкий ассортимент, различного вида дисконтные программы, 
переход на них есть достаточно простым и быстрым. Не менее важным аспектом 
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является ценовая разница между такими товарами и органично маркированной 
продукцией, отсутствие доверия к маркировке и т.д.

Заметной тенденцией за последние 5-10 лет является значительная 
трансформация потребительских предпочтений и предпочтения товаров, ко-
торые подпадают в группу товаров с «чистым маркировкой» (clean label) [14]. 
Такая тенденция сочетает в себе три фактора, которые положительно влияют 
на принятие решения о покупке, а именно: отсутствие опасных компонентов, 
таких как аллергены, консервантов и т.д.; состав - меньшее количество саха-
ра, больше протеина; идентификация бренда - поддержка практик устойчи-
вого развития, использования альтернативных методов производства, вклю-
чая органическое и без-ГМО маркировки. «Чистая маркировка» чаще всего 
ассоциируется с такими значками 100% натуральное, без-ГМО, без консервантов, 
органика, произведено с натуральных ингредиентов, устойчивое производство, 
минимальная обработка. Необходимо отметить, что существуют разногласия 
между фокусировкой внимания на отдельных аспектах «чистой маркировки»: 
милениалы предпочитают органическую продукцию и  произведенную с 
натуральных ингредиентов; бейби бумеры обращают внимание на наличие 
консервантов, антибиотиков и гормонов.

3.3 Потенциал вхождения в отрасль новых фирм
Появление нового органического ритейлера или создание собственной 

линии органической продукции является достаточно затратным процессом, 
однако вполне возможным для глобальных компаний и старт-апов. Появление 
новых участников органического рынка возможно за счет возникновения 
нового бизнеса или путем слияния и поглощения. В зависимости от региона 
можно охарактеризовать уровень сложности вхождения в области новых 
фирм, в частности для органических рынков Северной Америки, некоторых 
стран ЕС (Франции, Италии, Германии) появление новых фирм в отрасли 
является достаточно сложным процессом, поскольку на данных рынках 
действуют компании, которые имеют значительные ресурсы, сбытовые каналы и 
производственные мощности. Относительно открытыми остаются рынки Китая, 
Тайваня и некоторых стран Востока.

3.4 Экономические возможности и торговые способности 
поставщиков

Розничные торговцы играют ключевую роль на органических рынках, 
способствуя их расширению за счет представительства органической продукции 
в своих торговых сетях и создания собственных органических брендов. Они 
имеют относительное преимущество над поставщиками, поскольку имеют 
определенную рыночную власть. Однако, при наличии дефицита продукции на 
рынке и невозможности удовлетворения спроса на органическую продукцию 
альтернативными методами, поставщики могут злоупотреблять такой ситуацией 
путем установления высоких цен. Большинство представителей органического 
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ритейла имеют диверсифицированный набор местных, региональных, 
национальных и иностранных поставщиков органической продукции[15-17]. 
Таким образом, можно констатировать достаточно незначительное влияние по-
ставщиков органической продукции на органические фирмы. 

3.5 Экономические возможности и торговые способности 
покупателей

Поскольку развитие любого рынка, в том числе и органического, зависит 
от имеющегося спроса на формирование определенных потребительских 
предпочтений и покупательского поведения, целесообразно охарактеризовать 
основных потребителей органики. Основной категорией потребителей 
органической агропродовольственной продукции являются милениалы, 
которые имеют сильное эко направленное поведение, более выраженное чем 
у представителей поколения X и бэби бумеров. По последним исследованиям 
для 40% опрошенных милениалив, покупка органической продукции является 
неотъемлемой частью повседневной жизни. Еще одной определяющей 
характеристикой данной группы потребителей выступает информированность 
относительно органического производства, что оказывает положительное 
влияние на формирование органической поведения. По данным «The Economist» 
[18], средний класс Китая сейчас составляет 220 млн. человек и постоянно растет. 
Эти потребители, особенно городские жители и милениалы, задают тенденцию к 
формированию новых вкусов, которые направлены на ведение здорового образа 
жизни. 

4. ВОЗМОЖНОСТИ
По прогнозируемым данным, ожидается, что мировой рынок органических 

агропродовольственных товаров и напитков до 2022 г. достигнет отметки в 
262,85 млрд. долл. США (среднегодовой темп роста составит примерно 16%) за 
счет роста спроса в секторах розничной торговли, ресторанах, школах и офисных 
кафетериях, особенно в таких кранах как Норвегия, Италия, Нидерланды и 
Франция. 

В географическом разрезе органический рынок США будет оставаться 
лидирующим рынком в мире, однако его развитие будет сдерживаться цепью 
поставок. Соответственно, свои позиции на мировом рынке усилят страны 
Азиатско-Тихоокеанского региона, а именно Китай, потребительский рынок 
которого, по прогнозам, будет стремительно расти в ближайшее десятилетие, за 
счет роста платежеспособного среднего класса, распространением преимуществ 
здорового образа жизни и важной роли диджитализации. Определенные 
изменения произойдут в товарной структуре: свежие овощи и фрукты будут 
оставаться крупнейшим сегментом, возрастет спрос на замороженные и готовые 
продукты питания, значительно возрастет доля рынка органического кофе и чая, 
вырастет рынок альтернативных продуктов питания.
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Особого внимания заслуживает рынок готовых продуктов питания, 
в частности сегмент продуктов детского питания, рост которого вызван 
большим спросом на данную категорию товаров, продуктовыми инновациями, 
исследованиями и разработками [20]. Переход на органическое производство та-
кого вида товара не создает экономических проблем, поскольку ингредиенты (со-
ставляющие), которые используются при производстве данной продукции почти 
полностью соответствуют органическим стандартам. Целесообразность перео-
риентация на органическое производство детского питания обусловлено незна-
чительной ценовой разницей между органическими и традиционными товара-
ми, поскольку данная продукция входит в категорию премиум класса. Растущий 
спрос можно будет наблюдать на органический рис и кофе, однако производство 
органического кофе географически привязанным(Перу и Мексика), что создает 
определенные проблемы по созданию соответствующего предложения.

Отдельное место отведено росту рынка альтернативных продуктов питания. 
Так, по прогнозам рынок органической сои составит 500 млн. долл. США до 2021 
года [21], что связывают с преимуществами данных товаров для здоровья (в част-
ности, соя не вызывает аллергии). Европейский регион является крупнейшим 
производителем органической сои, но стоит ожидать, что Азиатско-Тихоокеанс-
кий регион будет развиваться быстрее.

Рост спроса на органический рис обусловлено его гипоаллергенными 
характеристиками, наличием большого количества аминокислот и изменением 
потребительских предпочтений в сторону веганских ингредиентов и продукции 
без ГМО. Органический протеиновый рынок должен достичь отметки в 
154  млн.  долл. США до 2024 года [22], в том числе за счет значительного спро-
са в Европе, Северной Америке и Азиатско-Тихоокеанском регионе. Рост 
рынка в Северной Америке обусловлен наличием основных производителей 
данного товара в регионе, которые активно инвестируют в инновации в секторе 
питательных продуктов и аналогов мясных продуктов. Латинская Америка 
увеличила количество инвестиций в продвижении органического фермерства, 
в частности рисового сельского хозяйства. Однако, стоит отметить, что рынок 
имеет довольно ограниченное количество производителей, к которым можно 
отнести American Supps, Nordic Food Partners, Aggressive Health Shop, Bioden и 
iHerb.

Рост спроса на безлактозную и гипоаллергенную продукцию способствует 
росту рынка так называемых «свободных от» (free-from) агропродовольственных 
товаров и напитков  и станет наиболее быстро растущей категорией в Азиатско-
Тихоокеанском регионе, Латинской Америке, Европе и Северной Америке со 
средним ростом в 5,4%. По прогнозам сегмент свежих овощей и фруктов составит 
более 24% общего рынка до 2020 года [23]. Супермаркеты и гипермаркеты 
останутся крупнейшими розничными каналами, включая 43% всей органической 
продукции. 

Отдельной тенденцией необходимо выделить появление глобального 
спроса на растительную продукцию, которая является основой веганского и 
вегетарианского питания. Благодаря продуктовым инновациям и инновациям 
в дистрибьюции, драйверами этой тенденции являются страны Европы и США, 



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
503

она имеет свое проявление и в странах Азии и Латинской Америки. С ростом 
количества веганский продукции в США и Европе, Гонконгская компания 
Right Treat недавно запустила собственную линию веганский свинины, которую 
используют для приготовления блюд в элитных ресторанах. Большие ритейлеры 
также активно проводят маркетинговые компании для популяризации 
растительной пищи, используя собственные марки. Рестораны, кафе и другие 
заведения общественного питания добавляют веганский опции в меню. Растет 
количество так называемых «veggie diners» в США, Гонконге, Сингапуре и 
некоторых городах Латинской Америки [24].

5. ВЫВОДЫ
К общих господствующих тенденций на глобальном органическом 

агропродовольственном рынке следует отнести: развитие онлайн-торговли, 
расширение продуктовых ниш, поддержка локального органического 
производства, регулирования рынка, финансовая, техническая и консультативная 
поддержка развития органического производства. Оценка конкурентной среды 
органической агропродовольственной продукции позволяет охарактеризовать 
каналы распределения органического агропродовольственной продукции, 
которые являются господствующими на национальных рынках, в частности в 
большинстве стран органическая продукция представлена   в массовом ритейле, 
однако некоторые страны предпочитают специализированные магазины, также 
происходит вытеснение лишних посредников, то есть большинство сетевых 
торговых компаний предпочитают сотрудничать с производителями напрямую.
Важным элементом развития органических агропродовольственных рынков 
является транспарентность поставки продукции с помощью использования 
технологий блокчейна.

Анализ конкурентной среды глобального рынка органической агропродвольчо 
продукции позволяет сделать следующие выводы относительно глобального 
рынка органической агропродовольственной продукции: растет конкуренция 
на международном рынке, особенно это ощутимо в Северной Америке и странах 
ЕС; активно происходит расширение продуктовых портфелей продуктовыми 
гигантами с помощью слияний и поглощений; лидерами на глобальном рынке 
выступают General Mills, Whole Foods Market, Danone, Hain Celestial Group, 
United Natural Foods, Newman›s Own, Aldi Einkauf GmbH & Co hogs, REWE 
Markt GmbH. Наличие значительного количества товаров-заменителей является 
относительной преградой для роста органического агропродовольственного 
рынка, однако изменение потребительских предпочтений в пользу «чистой 
маркировки» способствует росту спроса на органическую продукцию; потенциал 
вхождения стран в отрасль зависит от региона, поскольку Североамериканский 
и Европейский рынок является достаточно конкурентным, в то время как 
Китай, Тайвань и некоторые страны Востока более открытыми; поставщики 
имеют относительно незначительное влияние на ценовую политику в ритейле, 
что обусловлено использованием диверсифицированного набора местных, 
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региональных, национальных и иностранных поставщиков органической 
продукции; основными потребности органики выступают милениалы.

Перспективы развития и роста мирового органического агропро 
довольственного рынка обусловлены динамичным рост платеже способного 
спроса на органические продукты питания, ведением здорового образа жизни, 
информатизацией о преимуществах органического метода производства, 
активным внедрением странами практики органического производства, 
государственной поддержкой развития органического фермерства, повышение 
стандартов жизни и агрессивной маркетинговой деятельностью органических 
компаний. На глобальном органическом агропродовольственном рынке 
лидером будет оставаться США, в то время как ожидается, что свои позиции 
усилит Китай, который активно развиваться за счет роста онлайн-торговли 
и распространением здорового образа жизни. Рынок органических овощей 
и фруктов имеет наибольший потенциал за счет значительных затрат на 
приобретение соответствующих товаров. Отдельным сегментом необходимо 
отметить снеки, злаки, замороженные товары и немолочные напитки, которые 
являются потенциально привлекательными для многих стран. Подчеркнуто, 
что на мировом рынке органической агропродовольственной продукции 
увеличивается доля безглютеновой, протеиновой, гипоаллергенной и веганский 
продукции,что обусловлено соблюдением здорового образа жизни и появлением 
новых сегментов товаров (eco-friendly, free-of, non-diary).
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Аннотация: Внедрение и развитие инновационной составляющей в бизнес-моделях 
заведений образования взрослых в передовых европейских странах осуществляется, 
в первую очередь, путем формирования и реализации государственной политики 
с помощью существенных инвестиций в научную и инновационную сферы. Таким 
образом, усиливается сотрудничество между частным и государственным секто-
рами в направлении обеспечения эффективного беспрерывного образования взрос-
лого населения. В данной публикации автор обобщает опыт европейских стран, в 
которых государственные институции позитивно влияют на успешное инноваци-
онное развитие образовательных учреждений. Особенное внимание автор уделяет 
Польше, опыт которой в данном направлении является наиболее близким к укра-
инским реалиям. Так, инфраструктура поддержки инноваций в этой стране ха-
рактеризируется разветвленностью и разнообразием, что способствует решению 
многих научно-технических и образовательных проблем согласно интересам всех 
сторон. Например, в результате реформы образования в Польше удалось достичь 
автономии учебных заведений разного уровня, в том числе, и заведений образова-
ния взрослых, которые, при поддержке государства, имеют право самостоятельно 
формировать собственную внутреннюю образовательную политику. Кроме этого, 
существуют и эффективно работают  специальные программы, направленные на 
интенсификацию процесса беспрерывного образования взрослых на основании ин-
новационных аспектов. Польский опыт применения инноваций в бизнес-моделях 
заведений образования взрослых в разрезе общегосударственной инновационной по-
литики свидетельствует о большом значении роли государственной поддержки в 
направлении успешного развития таких учреждений. Данный подход способствует 
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не только перманентному внедрению инноваций в бизнес-модель того или иного за-
ведения образования взрослых с целью обеспечения развития качественной системы 
беспрерывного образования, но и благоприятствует общему росту социально-эко-
номических показателей в стране. На основании исследования европейского опыта 
применения инноваций в бизнес-моделях заведений образования взрослых, автор де-
лает выводы о приоритетности векторного развития инновационной политики в 
Украине, способствующей становлению системы беспрерывного образования взрос-
лых. Среди главных факторов следует отметить, во-первых, интенсивное исследо-
вание современных технологий в образовании, реализацию которого должно обеспе-
чивать Министерство образования и науки Украины; во-вторых, формирование 
законодательной базы с целью выделения и регулирования системы образования 
взрослых; в-третьих, развитие инфраструктуры для расширения сети заведений 
образования взрослых и их успешного функционирования; в-четвёртых, распро-
странение инноваций в образовании, в том числе, в системе беспрерывного обра-
зования; в-пятых, активное сотрудничество с международными образовательны-
ми организациями как на уровне государств, в общем, так и между заведениями 
образования взрослых в частности. По мнению автора, обязательным условием 
успешного внедрения инновационного компонента в бизнес-модели заведений обра-
зования взрослых является триадная стратегия, которая предусматривает раз-
витие и взаимодействие трёх сфер: науки, образования и инноваций. В случае не-
совершенной их координации, возможно возникновение барьеров, ограничивающих 
эффективность функционирования не только заведений образования взрослых, но 
и развитие системы беспрерывного образования в целом. Опираясь на важность 
интеграционных процессов в Украине, триадная стратегия наука – образование 
– инновации должна базироваться на детерминантах современного глобального 
развития экономики, то есть, формироваться на локальном (региональная эконо-
мика), макро- (национальная экономика) и международном (транснационализация) 
уровнях. Данный подход может являться усовершенствованной моделью развития 
системы образования взрослых с использованием существующего научно-интеллек-
туального потенциала страны и перманентным внедрением инноваций в образова-
тельный процесс на всех уровнях экономики, учитывая национальные интересы и 
основы международного, в частности, европейского сотрудничества. Таким обра-
зом, по мнению автора, локальный характер формирования заведений образований 
взрослых усиливается их национальным значением (государственная поддержка) и 
глобальной интеграцией (международное сотрудничество с целью применения опы-
та). Учитывая данный метод при разработке бизнес-модели заведения образова-
ния взрослых, значительно повышается эффективность функционирования орга-
низации, возрастает успешность реализации всех компонентов бизнес-модели. В 
то же время, без существенной поддержки развития заведения образования взрос-
лых со стороны государства, как в нормативно-правовом, так и в финансовом, 
инновационном аспектах, а также, при пассивности международных взаимосвязей 
организации, роль бизнес-модели как источника нового роста компании может су-
щественно нивелироваться.

Ключевые слова: бизнес-модель, заведение образования взрослых, инновации, 
интеграция, наука.
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Abstract:  The implementation and development of the innovation component in the busi-
ness models of adult education institutions in advanced European countries is carried out, 
firstly, through the formation and implementation of state policy through substantial invest-
ments in the scientific and innovation spheres. In this way, cooperation between the private 
and public sectors is enhanced in the direction of ensuring effective continuous education of 
the adult population. In this publication, the author summarizes the experience of European 
countries in which state institutions have a positive influence on the successful innovative 
development of educational institutions. The author pays special attention to Poland, whose 
experience in this area is closest to the Ukrainian reality. Thus, the infrastructure of innova-
tion support in this country is characterized by branching and diversity, which contributes 
to solving many scientific, technical and educational problems in accordance with the inter-
ests of all parties. For example, as a result of educational reform in Poland, it was possible 
to achieve autonomy of educational institutions at various levels, including adult education 
institutions, which, with state support, have the right to independently form their own inter-
nal educational policy. In addition, there are effectively functioning special programs aimed 
at intensifying the process of continuous education of adults on the basis of innovative as-
pects. The Polish experience of innovation in business models of adult education institutions 
in the context of national innovation policy shows the great importance of the state support 
role in the successful development of such institutions. This approach contributes not only to 
the permanent introduction of innovations in the business model of an institution of adult 
education in order to ensure the development of a quality system of continuous education, 
but also favors the overall growth of socio-economic indicators in the country. Based on 
a study of the European experience of innovation in business models of adult education 
institutions, the author makes conclusions about the priority of vector development of in-
novation policy in Ukraine, contributing to the development of a system of continuous adult 
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education. Among the main factors it should be noted, firstly, an intensive study of modern 
technologies in education, the implementation of which should be ensured by the Ministry 
of Education and Science of Ukraine; secondly, the formation of a legislative framework 
for the purpose of distinguishing and regulating the system of adult education; thirdly, the 
development of infrastructure for expanding the network of adult education institutions 
and their successful functioning; fourth, the spread of innovation in education, including in 
the system of continuous education; fifth, active cooperation with international educational 
organizations both at the state level, in general, and between adult education institutions 
in particular. According to the author, a prerequisite for the successful implementation of 
the innovation component in the business model of adult education institutions is the triad 
strategy, which envisages the development and interaction of three areas: science, educa-
tion and innovation. In the case of imperfect coordination, there may be barriers limiting 
the effectiveness of the functioning of not only adult education institutions, but also the 
development of a system of continuous education as a whole. Basing on the importance of 
integration processes in Ukraine, the science-education-innovation-triad strategy should be 
based on the determinants of the modern global economic development, that is, to form at 
the local (regional economy), macro- (national economy) and international (transnation-
alization) levels. This approach can be an improved model for the development of an adult 
education system using the existing scientific and intellectual potential of the country and 
the permanent introduction of innovations into the educational process at all levels of the 
economy, taking into account national interests and the basics of international cooperation, 
in particular, European one. Thus, according to the author, the local nature of the forma-
tion of adult education institutions is enhanced by their national importance (government 
support) and global integration (international cooperation in order to apply an experience). 
Considering this method during development of a business model for an adult education in-
stitution, the efficiency of an organization’s operation increases significantly, and the success 
of the implementation of all components of a business model is also growing. At the same 
time, without substantial state support of the development of an institution of adult educa-
tion, both in regulatory and financial, innovative aspects, as well as with the passivity of 
the organization’s international relations, the role of the business model as a source of new 
growth for a company can be leveled off.

Keywords:  business model, institution of adult education, innovation, integration, science.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Формирование эффективной бизнес-модели заведения образования 

взрослых в Украине требует создания соответствующей законодательной 
базы, а также реализации совокупности мероприятий, направленных на 
обеспечение активной государственной поддержки с помощью применения 
инструментов инновационной политики страны. Важным условием разработки 
таких инструментов является исследование прогрессивных мировых практик 
в применении инноваций в сфере беспрерывного образования населения при 
активном участии государства.

Согласно Глобальному инновационному индексу (Global Innovation Index), 
который отображает инновационные возможности разных стран мира, в 
2018 году лидирующие позиции заняли Швейцария, Нидерланды, Швеция, 
Великобритания и Сингапур. В первой десятке также США, Финляндия, Дания, 
Германия и Ирландия. Украина с инновационным индексом 38,52 занимает 43-е 
место, в то время как, например, Польша с индексом 41,67 пребывает на 39-й 
позиции [1]. Таким образом, особенный интерес в данном вопросе предоставляют 
ведущие европейские государства, а также Польша как одна из соседствующих 
с Украиной стран, которая демонстрирует позитивную динамику в развитии 
инноваций и опыт которой в данном направлении является наиболее близким к 
украинским реалиям. 

2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Анализ процесса внедрения и развития инновационной составляющей в 

бизнес-моделях заведений образования взрослых в передовых европейских 
странах осуществляется, в первую очередь, путем формирования и реализации 
государственной политики с помощью существенных инвестиций в научную 
и инновационную сферы. Таким образом, усиливается сотрудничество 
между частным и государственным секторами в направлении обеспечения 
эффективного беспрерывного образования взрослого населения. Среди других 
аспектов инновационного развития системы образования взрослых при 
участии государства следует отметить, во-первых, повышение ценности знаний, 
поощрение диалога между наукой и обществом как приоритетные направления 
становления образования и экономики. 

Во-вторых, последовательность инновационной политики и международная 
ориентация предприятий, предусматривающая значительное внимание 
повышению квалификации персонала, его беспрерывного образования, 
поскольку именно дефицит квалифицированных кадров, по выводам 
исследователей, является главной проблемой инновационной системы ряда 
европейских стран, в частности, Швейцарии [2].

В-третьих, финансирование государством инновационных программ, 
направленных на удовлетворение потребностей бизнеса и науки, например, 
для аккумулирования взаимодополняющих научных дисциплин, элементов 
технологической цепочки и т. д.
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В-четвертых, поддержка инновационных групп для осуществления 
инвестиций в образование взрослых. Так, в Германии распространена практика 
активного сотрудничества компаний с образовательными заведениями и 
исследовательскими институтами [3]. 

Таким образом, политика каждой высокоразвитой страны сосредоточена на 
формировании соответствующей среды для развития научного и инновационного 
потенциала, когда ключевую роль в создании формальных институций для 
обеспечения полноценного функционирования организаций, в том числе, и 
заведений образования взрослых, исполняет государство. Следует отметить, 
что в данном контексте важными условиями эффективной государственной 
поддержки выступают не только контроль и регулирование, но и определённый 
протекционизм, надёжность, которые государство обязано обеспечить всем 
игрокам не только на рынке инноваций, но и в системе образования взрослых. 

Как отмечалось выше, особый интерес в направлении применения инноваций 
в бизнес-моделях образования взрослых с помощью государственной поддержки, 
предоставляет Польша. Инфраструктура поддержки инноваций в этой стране 
характеризируется разветвленностью и разнообразием, что способствует 
решению многих научно-технических и образовательных проблем согласно 
интересам всех сторон. Например, в результате реформы образования в Польше 
удалось достичь автономии учебных заведений разного уровня, в том числе, и 
заведений образования взрослых, которые, при поддержке государства, имеют 
право самостоятельно формировать собственную внутреннюю образовательную 
политику. Кроме этого, существуют и эффективно работают  специальные 
программы, направленные на интенсификацию процесса беспрерывного 
образования взрослых на основании инновационных аспектов. Польский опыт 
применения инноваций в бизнес-моделях заведений образования взрослых 
в разрезе общегосударственной инновационной политики свидетельствует 
о большом значении роли государственной поддержки в направлении 
успешного развития таких учреждений. Данный подход способствует не только 
перманентному внедрению инноваций в бизнес-модель того или иного заведения 
образования взрослых с целью обеспечения развития качественной системы 
беспрерывного образования, но и благоприятствует общему росту социально-
экономических показателей в стране. 

Практика применения инноваций в систему образования взрослых с 
помощью государственной поддержки в ряде передовых европейских стран 
обобщена в табл. 1. 

Таблица 1: Роль государства в инновационном развитии заведений 
образования взрослых в европейских странах

Страна

Рейтинг в Глобальном 
инновационном 
индексе, место/
показатель, 2018 год

Инновации с помощью государственной 
поддержки
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Швейцария 1 (68,40)

- декларация правительством страны развития 
образования (в т.ч. образования взрослых), 
научных исследований и инноваций как 
приоритетных сфер для сохранения высоких 
социальных стандартов;
- финансирование государством следующих 
направлений: создание широкого спектра 
образовательных программ по подготовке 
кадров; обеспечение высокого качества 
образования и усиление международной 
репутации (в т.ч. поощрение международной 
мобильности студентов); создание условий 
для непрерывного образования; подготовка 
нового поколения исследователей и 
квалифицированных сотрудников;
- определение условий к устойчивому развитию 
систем образования и научных исследований 
с целью поддержки разных образовательных 
учреждений, в частности заведений образования 
взрослых, а также усиления продуктивного 
сотрудничества между частным сектором и 
заведениями образования взрослых

Швеция 3 (63,32)

- государственная поддержка инновационных 
групп для осуществления инвестиций в 
образование, в частности, системе образования 
взрослых

Великобритания 4 (60,13)

- содействие более широкому привлечению 
дисциплин из системы STEM-образования 
(естественные науки, технологии, математика) 
в программы образовательных учреждений для 
взрослого населения;
- поддержка реализации программ Leitch 
и Suinsbury с целью повышения уровня 
профессионального образования и расширения 
возможностей для инноваций;
- создание Академии национального 
профессионального образования

Германия 9 (58,03)

- государственная поддержка инновационных 
групп для осуществления инвестиций в систему 
образования взрослых;
- стратегия интернационализации с целью 
привлечения исследователей, студентов 
(в т.ч. заведений образования взрослых) и 
иностранных инвестиций



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
514

Польша 39 (41,67)

- реформа системы образования в следствии 
развития рыночной экономики: существенная 
автономия учебных заведений, в частности, 
заведений образования взрослых; право 
самостоятельно формировать собственную 
внутреннюю образовательную политику; 
расширение перечня специальностей;
- создание и развитие большого количества 
частных заведений образования взрослых;
- государственная поддержка специальных 
программ, направленных на интенсификацию 
процесса непрерывного образования взрослых 
на основании инновационных аспектов

Источник: разработано автором на основании [3, 4, 5]

Анализ европейского опыта применения инноваций в развитие системы 
образования взрослых с помощью государственной поддержки показывает, что 
такой подход позволяет более эффективно внедрять инновационные аспекты 
в бизнес-модели заведений образования взрослых на локальном уровне. 
Следовательно, для формирования системы образования взрослых в Украине 
необходимо, в первую очередь, развивать инновационную политику. Среди 
главных факторов реализации данного направления должны выступать, во-
первых, интенсивное исследование современных технологий в образовании, 
реализацию которого должно обеспечивать Министерство образования и науки 
Украины; во-вторых, разработка законодательной базы с целью выделения 
и регулирования системы образования взрослых; в-третьих, развитие 
инфраструктуры для расширения сети заведений образования взрослых и 
их успешного функционирования; в-четвёртых, распространение инноваций 
в образовании, в том числе, в системе беспрерывного образования; в-пятых, 
активное сотрудничество с международными образовательными организациями 
как на уровне государства, в общем, так и между заведениями образования 
взрослых в частности. 

Следует отметить, что страны с высоким уровнем социально-
экономического развития, реализуя собственную инновационную политику, 
особое внимание обращают на формирование сильной системы беспрерывного 
образования, в то время как отстающие государства характеризируются слабой 
образовательной системой, включающей, как правило, только начальное, среднее 
и профессиональное образование. 

Таким образом, обязательным условием успешного внедрения 
инновационного компонента в бизнес-модели заведений образования 
взрослых является триадная стратегия, которая предусматривает развитие 
и взаимодействие трёх сфер: науки, образования и инноваций. В случае 
несовершенной их координации, возможно возникновение барьеров, 
ограничивающих эффективность функционирования не только заведений 
образования взрослых, но и развитие системы беспрерывного образования 
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в целом. Опираясь на важность интеграционных процессов в Украине, 
триадная стратегия наука – образование – инновации должна базироваться 
на детерминантах современного глобального развития экономики, то есть, 
формироваться на локальном (региональная экономика), макро- (национальная 
экономика) и международном (транснационализация) уровнях (рис. 1).

Рис. 1: Стратегия применения инноваций в бизнес-моделях заведений 
образования взрослых с помощью государственной поддержки

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Данный подход может являться усовершенствованной моделью развития 

системы образования взрослых, с использованием существующего научно-
интеллектуального потенциала страны и перманентным внедрением инноваций 
в образовательный процесс на всех уровнях экономики, учитывая национальные 
интересы и основы международного, в частности, европейского сотрудничества. 
Таким образом, по мнению автора, локальный характер формирования 
заведений образований взрослых усиливается их национальным значением 
(государственная поддержка) и глобальной интеграцией (международное 
сотрудничество с целью применения опыта).

Учитывая этот метод при разработке бизнес-модели заведения образования 
взрослых, значительно повышается эффективность функционирования 
организации, возрастает успешность реализации всех компонентов бизнес-
модели. В то же время, без существенной поддержки развития заведения 
образования взрослых со стороны государства, как в нормативно-правовом, 
так и в финансовом, инновационном аспектах, а также, при пассивности 
международных взаимосвязей организации, роль бизнес-модели как источника 
нового роста компании может существенно нивелироваться.
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Apstrakt:  U savremenim okolnostima privređivanja kao imperativ preduzećima i drugim 
privrednim subjektima,  nameće se potreba formiranja posebnih odeljenja za upravljanje 
krizama gde šefovi odeljenja direktno odgovaraju najvišem rukovodstvu preduzeća. U orga-
nizacionom smislu, odeljenja treba da svoju aktivnost zasnivaju na jasno izraženom lancu 
subordinacije, da u strukturi angažovanih osoba budu osobe za različitim sposobnostima 
i nivoom znanja kao i  izraženim moralnim kvalitetima. Struktura zaposlenih u odeljenju 
podrazumeva sledeće pozicije: šef ili direktor (rukovodi odeljenjem i upravlja aktivnostima 
u kriznim situacijama), menadžer za operacije (nadgleda sprovođenje aktivnosti u kriznim 
situacijama), obaveštajni menadžer (obrađuje informacije do kojih dolazi), menadžer za lo-
gistiku (procenjuje resurse preduzeća za operativne aktivnosti), menadžer za planiranje (izra-
đuje plan aktivnosti u kriznim situacijama). Svi zaposleni u odeljenju treba, pored opštih, da 
poseduju i sposobnosti efektivnog komuniciranja koje im omogućavaju da jednostavnije vrše 
razmenu ideja i informacija između različitih nivoa organizovanja u preduzeću, prate mere 
od značaja za sistem uverenja u okviru kriznog plana, da pravovremeno prikupe mišljenja 
zaposlenih o potencijalnoj krizi i da podstaknu nove aktivnosti koji mogu doprineti da se 
preduzeće  pripremi za krizu. Komunikacija može da značajno utiče na povratak preduzeća u 
normalno stanje ali i na njegov ugled i legitimitet u privrednom okruženju. Nadležnost odelje-
nja za upravljanje krizom prvenstveno se odnosi na uspostavljanje portfolija kriza, praćenje 
signala ranog upozorenja, unapređenje kriznih kapaciteta kroz obavljanje redovnih kontro-
la, organizovanje treninga radi prevencije kriza, instaliranje mehanizama za ograničavanje 
kriza, razvoj programa za krizno komuniciranje, indentifikovanje i postavljanje alternativ-
nih lokacija itd.  Opravdanost za formiranje odeljenja za upravljanje krizama sadržana je u 
iskustvu prakse privređivanja gde je dokazano da kriza u preduzeću može pogoditi preduzeće 
ali, što je važnije, i interese ključnih stejkholdera što znači da je njihova aktivnost dvosmjer-
na: u pravcu eliminisanja potencijalnih opasnosti za nastanak krize u preduzeću i stvaranju 
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pozitivnog mišljenja u njegovom spoljašnjem okruženju.  Mnogobrojni faktori mogu imati 
uticaj na efikasnost i efektivnost odeljenja za upravljanje krizama. Tako se u prvi plan ističe: 
manjak vremena, slabi ili nikakvi informacioni resursi, proceduralni sukobi, slabo vođstvo, 
nedostatak motivacije, nedostatak finansijskih sredstava itd. Međutim, odgovornost zaposle-
nih u odeljenju za upravljanje krizama nije samo vezana za period dok kriza traje nego i za 
period pre njenog nastanka u smislu: da se s vremena na vreme ažurira krizni plan, da se s 
vremena na vreme vrši revizija krizno portfolija, stiču nove veštine itd. čime se prikupljaju 
korisne informacije u vezi efektivnosti kriznog plana i metodologijom za kontrolu krize. Od 
ostalih značajnih faktora spominju se: homogenost, posedovanje potrebnih znanja radi reša-
vanja postavljenih zadataka jer je praksa pokazala da relativna znanja zaposlenih o kriznom 
menadžmentu generišu znatno brže ideje za rešavanje problema od zaposlenih koji potrebna 
znanja o kriznom menadžmnetu stiču „u hodu“ pa zbog toga, uglavnom, nisu sistematični 
u radu i razumevanju onoga što treba rade, liderski stil kojim šef odeljenja radno motiviše 
i emotivno inspiriše svoje saradnike s jasnom vizijom da je preduzeće u stanju da se vrati u 
normalu i nastavi poslovati.

Ključne reči:  preduzeće, kriza, krizni menadžment, liderski stil
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Abstract:  In modern economic circumstances, imperative to companies and other econom-
ic entities, the need for the creation of special crisis management departments is imposed, 
where department heads directly correspond to the top management of the company. In the 
organizational sense, the departments should base their activity on a clearly expressed chain 
of subordination, that in the structure of engaged persons be persons for different abilities 
and level of knowledge as well as expressed moral qualities. The structure of employees 
in the department implies the following positions: the Director or CEO (manages the de-
partment and manages activities in crisis situations), the operations manager (supervises 
the implementation of crisis activities), the intelligence manager (handling the information 
coming to him), the logistics manager (estimates the resources companies for operational 
activities), planning manager (develops a plan of activities in crisis situations). All employ-
ees in the department should, besides the general ones, also have the ability to communicate 
effectively, enabling them to more easily exchange ideas and information between different 
levels of organization in the company, monitor the measures of relevance to the system of 
beliefs within the framework of the crisis plan, to collect the employees opinions on time 
potential crisis and to encourage new activities that can help prepare the enterprise for the 
crisis. Communication can significantly affect the return of the company to normal, but 
also to its reputation and legitimacy in the business environment. The competence of the 
crisis management department is primarily related to establishing crisis portfolios, monitor-
ing early warning signals, improving crisis capacities through regular controls, organizing 
training for crisis prevention, installing crisis management mechanisms, developing crisis 
communication programs, identifying and setting up alternative sites, etc. . The justification 
for forming a crisis management department is contained in the experience of the practice 
of doing business where it has been proven that the enterprise crisis can hit the company 
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but, more importantly, the interests of key stakeholders, which means that their activity is 
two-way: in the direction of eliminating potential threats to the crisis company and create 
positive thinking in its external environment. Numerous factors can have an impact on the 
efficiency and effectiveness of crisis management departments. Thus, the foreground points 
out: lack of time, weak or no information resources, procedural conflicts, poor leadership, 
lack of motivation, lack of financial resources, etc. However, the responsibility of employees 
in the crisis management department is not only related to the period in which the crisis 
lasts, but also to the period prior to its creation in the sense that: from time to time, the 
crisis plan is updated, from time to time the crisis portfolio is revised, new skills, etc. gather-
ing useful information on the effectiveness of the crisis plan and the methodology for crisis 
control. Among other important factors some are mentioned: homogeneity, possession of the 
necessary knowledge in order to solve the assigned tasks, because the practice has shown 
that the relative knowledge of employees on crisis management generates considerably faster 
ideas for solving the problems of employees who need the knowledge of crisis management 
„on the go” are generally not systematic in the work and understanding of what they need 
to do, the leadership style that the head of the department is motivating and emotionally 
inspire their associates with a clear vision that the enterprise is able to return to normal and 
continue to do business.

Keywords:  enterprise, crisis, crisis management, leadership style.
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1. UVOD
U savremenim okolnostima privređivanja nastanka krize u preduzeću kao im-

perativ preduzećima i drugim privrednim subjektima,  nameće se potreba formiranja 
posebnih odeljenja za upravljanje krizama gde šefovi odeljenja (direktori), direktno 
odgovaraju najvišem rukovodstvu preduzeća. U organizacionom smislu, odeljenja tre-
ba da svoju aktivnost zasnivaju na jasno izraženom lancu subordinacije, da u strukturi 
angažovanih osoba budu osobe za različitim sposobnostima, odnosno kompetencijama 
kao i  izraženim moralnim kvalitetima. 

2. STRUKTURA ZAPOSLENIH – POZICIJE I KOMPETENCIJE 
ZAPOSLENIH U ODELJENJU ZA UPRAVLJANJE KRIZAMA U 
PREDUZEĆU

Struktura zaposlenih u odeljenju podrazumeva sledeće pozicije[1]: šef ili direktor 
koji rukovodi odeljenjem i upravlja aktivnostima u kriznim situacijama. Pored ostalih 
poslova, direktor je u obavezi da sastavi svoj tim za reagovanje u kriznim situacijama. 
Posle aktiviranja odeljenja za upravljanje krizama u preduzeću, direktor usmerava nje-
govo delovanje, vodi računa o troškovima same operacije, sačinjava izveštaje o toku 
krizne operacije, utvrđuje prioritete u delovanju odeljenja za upravljanje krizama i, na 
kraju, vrši deaktivaciju odeljenja za upravljanje krizama u preduzeću. 

Slika 1. Stvaranje tima i lanac komandovanja u odeljenju za upravljanje krizama 
preduzeća

Izvor, Lična arhiva, Cvijetin Živanović, prema Kešetović, 2008.[2]
Izvor, Autor
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Slika 2. Odgovornost direktora odeljenja za upravljanje krizom u preduzeću
Izvor, Lična arhiva, Cvijetin Živanović

S druge strane, menadžer za operacije koji nadgleda sprovođenje aktivnosti u 
kriznim situacijama, daje zadatke članovima odeljenja, vrši planirane procene, pribavl-
ja neophodne resurse, izveštava direktora odeljenja za upravljanje krizama u preduzeću 
o preduzetnim merama i aktivnostima. Sledeća veoma značana ličnost je obaveštajni 
menadžer  čiji je osnovni zadatak da identifikuje i obradi odgovarajuće informacije a 
koje se prevashodno vežu za područje poslovanja u kome se odvija kriza. Ovo je veoma 
značajna aktivnost ako se uzme u obzir da prikupljene i obrađene informacije igraju 
klučnu ulogu osobama zaduženim za donošenje odluka, prilikom donošenja odluka 
za reagovanje u kriznim situacijama. Sledeća u redu, ali ništa manje značajan član 
odeljenja za upravljanje krizama u preduzeću je menadžer za logistiku kome je u opisu 
posla da proceni materijal, sredstva, transport i za njih vezane resurse radi uspešne 
realizacije operativnih aktivnosti. Svakako, sinhronizovano deluje sa menadžerom za 
planiranje. I kad smo već kod uloge menadžera za planiranje, onda treba istaći da se 
njegova uloga prevashodno odnosi na procenu budućih efekata delovanja u kriznoj 
situaciji, odnosno kreiranje alternativnih strategija i njima u vezi potrebna sredstva i 
operativne planove. Na osnovu informacija koje su mu dostupne, vrlo često, nudi skicu 
budućih scenarija (predviđanja) pravaca delovanja krize u preduzeću.

Svi zaposleni u odeljenju treba, pored opštih, da poseduju i sposobnosti efektivnog 
komuniciranja koje im omogućavaju da jednostavnije vrše razmenu ideja i informacija 
između različitih nivoa organizovanja u preduzeću, da pripadaju svim nivoima organ-
izovanja, da pravovremeno stiču informacije o svim imputima, prate mere od značaja 
za sistem uverenja u okviru evaluacije i realizovanja kriznog plana, da prikupljaju  
mišljenja zaposlenih o potencijalnoj krizi i da podstiču nove aktivnosti (eksperimen-
talne simulacije) koje mogu doprineti da se preduzeće  pripremi za krizu. 

Takođe, članovi odeljenja za upravljanje krizama u preduzeću, u svakom trenut-
ku moraju imati (i nuditi) odgovore u vezi sa ranjivošću preduzeća. Zato je veoma 
važno da se članovi odeljenja za upravljanje krizama u preduzeću, sastaju najmanje 
jednom u pola godine jer efektivna komunikacija doprinosi zadržavanju normalnog 
stanja u preduzeću ali i njegovog ugleda i legitimiteta u privrednom okruženju. Da-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
523

nas, značajan broj kompanija u svetu smatra korisnim i vrlo često formira timove i/
ili odeljenja za upravljanje krizama u preduzeću jer im to obezbeđuje: više informaci-
ja, stimuliše kreativnost, podstiče saglasnost o različitim odlukama. S druge strane 
ima i takvih kompanija koje smatraju da krizni timovi i/ili odeljenja nemaju svrhu, da 
predstavljaju trošak u smislu potrošnje vremena, novca, energije i drugih resursa, da 
afirmišu konformizam i da ne doprinose razvijanju individualne odgovornosti.

Nadležnost odeljenja za upravljanje krizom prvenstveno se odnosi na uspostavl-
janje portfolija kriza, praćenje signala ranog upozorenja, unapređenje kriznih kapac-
iteta kroz obavljanje redovnih kontrola, organizovanje treninga radi prevencije kriza, 
instaliranje mehanizama za ograničavanje kriza, razvoj programa za krizno komu-
niciranje, indentifikovanje i postavljanje alternativnih lokacija itd. 

Opravdanost za formiranje odeljenja za upravljanje krizama sadržana je u 
iskustvu prakse privređivanja gde je dokazano da kriza u preduzeću može pogoditi 
preduzeće ali, što je važnije, i interese ključnih stejkholdera što znači da je njihova ak-
tivnost dvosmjerna: u pravcu eliminisanja potencijalnih opasnosti za nastanak krize u 
preduzeću i stvaranju pozitivnog mišljenja u njegovom spoljašnjem okruženju. 

3. EFIKASNOST, EFEKTIVNOST  ODELJENJA ZA 
UPRAVLJANJE KRIZOM U PREDUZEĆU

Već je napisano da odeljenje za upravljanje krizom u preduzeću predstavlja grupa 
ljudi različitih sposobnosti, biografija oformljena s ciljem da se realizuje nekakav konk-
retni zadatak zapravo postignu ciljevi oko kojih postoji minimum saglasnosti. Upravo 
ovakva heterogenost mnogobrojnih faktora koji određuju svakog člana odeljenja utiču 
na efikasnost i efektivnost nihovog zajedničkog rada. Svakako, odlučujući faktori su: 
organizacija odeljenja u smislu podele zadataka i ovlašćenja, formalna i neformalna 
pravila ponašanja u odeljenju, sastav grupe u odeljenju gdje treba izdvojiti individualne 
varijable (starost, pol itd) i na kraju stil vođstva i veličina odeljenja. U mnogobrojnim 
istraživačkim poduhvatima, dokazano je da lider koji poseduje harizmu može uspešno 
da inspiriše samopouzdanje  kod ostalih zaposlenih u odeljenju za upravljanje krizom 
u preduzeću, da tako značajno utiče na njihov nivo motivacije da se preduzeće vrati u 
normalu. Stresne okolnosti današnjeg privređivanja, značano diskredituju realne okol-
nosti i promoviše harizmatskog lidera, odnosno njegovu efektivnost u radu odeljenja 
za upravljanje krizom u preduzeću.

Iskustvo prakse ukazuje da mnogobrojni faktori mogu imati uticaj na efikasnost 
i efektivnost odeljenja za upravljanje krizama. Tako se u prvi plan ističe: manjak vre-
mena, slabi ili nikakvi informacioni resursi, proceduralni sukobi, slabo vođstvo, ne-
dostatak motivacije, nedostatak finansijskih sredstava itd. Međutim, odgovornost za-
poslenih u odeljenju za upravljanje krizama nije samo vezana za period dok kriza traje 
nego i za period pre njenog nastanka u smislu: da se s vremena na vreme ažurira krizni 
plan, da se s vremena na vreme vrši revizija kriznog  portfolija, stiču nove veštine itd. 
čime se prikupljaju korisne informacije u vezi efektivnosti kriznog plana i metodologi-
jom za kontrolu krize. 
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4. OSTALI FAKTORI OD ZNAČAJA ZA FUNKCIONISANJE 
ODELJENJA ZA UPRAVLJANJE KRIZOM

Od ostalih značajnih faktora spominju se: etičnost, homogenost, posedovanje 
potrebnih znanja radi rešavanja postavljenih zadataka itd. Svakako, posebnu pažnju 
zavređuje etičnost članova odelenja za upravljanje krizama u preduzeću. Naime, at-
mosfera koju karakteriše poštenje i međusobni respekt u značajnoj meri determiniše 
etičko okruženje u odeljenju za upravljanje krizama u preduzeću i doprinosi njegovom 
ugledu kako u samom preduzeću tako i u spoljašnjem okruženju. 

S tim u vezi Barton [3] ističe tri etička pravila koga bi trebalo da sledi svako odelen-
je: prvo, članovi odeljenja treba da na vreme i istinito prenose sve važne informacije 
stejkholderima pa i kupcima i medijima, drugo, od ključnog je značaja da sve obave (i 
dobre i loše) idu u prikladno vreme i treće, veoma je značajno da stejkholderi dobiju 
pravovremeno informacije o krizi, o tome kako ona može štetiti njihovom interesu i šta 
je preduzeće uradilo da se kriza prevaziđe ili je to prepušteno stejkholderima. 

Ovakav tip informacija može u značajnoj meri pojačati poljuljani kredibilitet 
preduzeća. Štaviše, iz perspektive kriznog menadžmenta, preduzeće se smatra odgo-
vornim za etičko ponašanje njegovih zaposlenih i očuvanje vlastitog ugleda ne samo u 
vreme krize već mnogo pre nego što je kriza nastupila. U tom pravcu mora, zajedno sa 
odeljenjem za upravljanje krizama u preduzeću, da periodično ažurira krizne planove, 
da dovoljno pažnje posveti obuci članova odeljenja u krizi, sistemu komunikacije u krizi 
i novim metodama i tehnikama prevazilaženja krize u preduzeću jer je praksa pokazala 
da relativna znanja  kod zaposlenih o kriznom menadžmentu generišu znatno brže ide-
je za rešavanje problema od zaposlenih koji potrebna znanja o kriznom menadžmentu 
ne poseduju već ih stiču „u hodu“ pa zbog toga, uglavnom, nisu sistematični u radu i 
razumevanju onoga što treba rade.

5. ZAKLJUČAK
Svaki organizacioni segment pa sledstveno i odeljenje za upravljanje krizama u 

preduzeću,  ima bez sumnje veliki značaj jer, u sistemu donošenja odluka, doprinosi 
efikasnom odgovoru preduzeća na delovanje i posledice krize. Njihovo postojanje i 
proaktivno delovanje  doprinosi: sagledavanju portfolija kriza i scenarija kriza, 
praćenju i pojačavanju signala ranog upozorenja na krizu, upozoravanje nadležnih 
rukovodilaca i sl. Takođe, postiže se efikasnije upravljanje krizom, odnosno stvara 
efikasniji i/ili efektniji krizni menadžment.

 U tom smislu obaveze i odgovornosti odeljenja za upravljanje krizama u preduzeću 
ogledaju se u periodičnom ažuriranju kriznog plana, obuci i savladavanju novih veština 
članova odeljenja, stalnoj reviziji kriznih portfolija i unapređenju  sistema kriznog 
komuniciranja u preduzeću i spoljnjem okruženju. 
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Аннотация: В статье   дается анализ  взглядов  русских мыслителей, направляв-
ших передовую мысль  России первой половины XIX века. Необходимость  такого 
анализа  связывается  с проблемами и перспективами современного стратегическо-
го менеджмента, современными   внешними условиями,   новыми санкциями Европы 
и США против Российской Федерации.  Исторический опыт показывает, что надо 
пересмотреть те философские рефлексии, которые существовали в более ранние 
периоды нашего отношения с так называемым «Западом».   Взгляды философов  
эволюционировали, причём в сторону признания самобытного пути России. Это 
характерно  и для воззрений Герцена, и взглядов Чаадаева, и теоретических кон-
струкций Бакунина.   Они, начиная  свою деятельность как последователи европей-
ской философской традиции и сторонники европейских социальных ценностей, в 
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ряде случаев выступали не столько как западники, сколько как славянофилы, хотя 
вели   полемику именно со славянофилами и с теорией официальной народности. 
Это особенно рельефно проявилось в учении Герцена о «русском социализме» и анар-
хоколективизме Бакунина.  

Ключевые слова: стратегический анализ, внешняя среда, переломные моменты 
истории,  философские рефлексии, феномен западничества, опыт прошлого, 
европейские социальные ценности.
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Abstract:  The article analyzes the views of Russian thinkers who directed the advanced 
idea of Russia in the first half of the XIX century. The need for such an analysis is associ-
ated with the problems and prospects of modern strategic management, modern external 
conditions, new sanctions of Europe and the United States against the Russian Federation. 
Historical experience shows that it is necessary to reconsider the philosophical reflections 
that existed in earlier periods of our relationship with the so-called “West”. The views of 
philosophers evolved, and towards the recognition of the distinctive way of Russia. This 
is characteristic of Herzen’s views, Chaadayev’s views, and Bakunin’s theoretical construc-
tions. They, starting their activities as followers of the European philosophical tradition 
and supporters of European social values, in some cases, acted not so much as Westerners 
as Slavophiles, although they had a debate with Slavophiles and the theory of the official 
nation. This is especially vividly manifested in the doctrine of Herzen’s “Russian socialism” 
and anarchocapitalism Bakunin.

Keywords:  strategic analysis, external environment, turning points of history, philosophical 
reflections, the phenomenon of Westernization, past experience, European social values.



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
532

1. ВВЕДЕНИЕ
Один из крупнейших сельскохозяйственных вузов страны, Ленинградский 

ордена Трудового красного знамени сельскохозяйственный институт, ныне  фе-
деральное государственное бюджетное образовательное учреждение высше-
го профессионального образования «Санкт-Петербургский государственный 
аграрный университет» за годы своего существования несколько раз перестра-
ивался в зависимости от целей, стоящих перед высшей сельскохозяйственной 
школой. Изменялись формы, содержание и организация работы вуза. Чтобы 
проследить эти изменения, необходимо установить периоды, по которым шла 
жизнь института.

Начинался он как Петроградский сельскохозяйственный институт, органи-
зованный путем слияния Стебутовского, Петроградского и Агрономического 
институтов, существующих в 1922 году в Петрограде. Они в свою очередь были 
продолжением Стебутовских высших женских сельскохозяйственных курсов 
(основаны в 1904 г.), Петроградских (Каменноостровских) курсов (основаны в 
1906 г.) и Вечерних агрономических курсов (основаны в 1908 г.). Организацион-
ная перестройка института шла в ногу с общим направлением высшего сельско-
хозяйственного образования страны, но в какой-то мере подчинялась особен-
ностям местного характера. Можно выделить несколько периодов в его истории:

1.   1917–1922 годы – работа отдельных сельскохозяйственных институтов в 
Петрограде, открытых на базе сельскохозяйственных курсов.

2.   1922–1930 годы – работа объединенного Петроградского (Ленинградско-
го) сельскохозяйственного института.

3.  1930–1941 годы – расчленение ЛСХИ на ряд отраслевых вузов.
4.   1941–1945 годы – ленинградские сельскохозяйственные институты в пе-

риод Великой Отечественной войны.
5.   1945–1954 годы – институты в послевоенный период (Пушкинский и Ле-

нинградский сельскохозяйственные и Ленинградский институт механи-
зации сельского хозяйства).

6.   С 1954 года – вновь объединенный Ленинградский сельскохозяйственный 
институт.

7.   С 1991 года – Ленинградский государственный аграрный университет и 
Санкт-Петербургский государственный аграрный университет.

2. СУЩНОСТЬ
Первая земледельческая школа в России открылась 30 апреля 1797 г. в Цар-

ском Селе (ныне город Пушкин) в так называемой даче Малиновского (здание, 
стоявшее на улице Маяковского, но не сохранилось). Основателем и первым ди-
ректором школы был А.А. Самборский (1732–1815 гг.). Многие годы он считался 
одним из лучших в России знатоков сельского хозяйства. Вернувшись в 1782 году 
из Англии, куда был послан для изучения агрономии, Самборский привез желез-
ный плуг, который впервые был применен в России.
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В 1799 году царское правительство решило передать эту школу в удельное 
ведомство. Одновременно с этим Самборский был уволен с должности директо-
ра, а на его место назначен камергер Бакунин. После удаления зачинателя шко-
лы, знатока сельскохозяйственного дела, создались условия, которые привели к 
тому, что в 1803 году школа была закрыта.

Несмотря на небольшой срок своего существования, школа успела сделать 
многое: обзавелась необходимыми пособиями и орудиями, скотом, птицей, се-
менами, завела около 60 десятин пашни, популяризовала семиполье, примене-
ние травосеяния. 

Царское правительство вообще недооценивало значения высшего сельско-
хозяйственного образования, и сеть сельхозвузов в дореволюционной России 
была крайне незначительна. Первенцем высшего сельскохозяйственного обра-
зования в России считается Горы-Горецкий земледельческий институт, основан-
ный в 1848 году. Однако и его деятельность всячески направлялась не на пользу 
главных тружеников – крестьян-земледельцев, а на пользу дворян-землевладель-
цев.

За участие некоторых студентов института в польской национально-осво-
бодительной борьбе 1863 года царское правительство в 1864 году перевело ин-
ститут из Горок в Петербург, из сельской местности в обстановку городскую, не-
удобную для сельскохозяйственного вуза, и тем самым разрушило уже окрепшее 
заведение. Петербургский земледельческий институт был закрыт в 1877 году.

В настоящее время трудно представить себе, что в прошлом веке женщи-
на не имела доступа в сельскохозяйственные учебные заведения. Потребовалось 
свыше 10 лет активной деятельности Общества содействия женскому сельскохо-
зяйственному образованию, чтобы открыть в Петербурге 8 сентября 1904 года 
постоянные сельскохозяйственные курсы для женщин.

Душой всей деятельности общества и его первым председателем был «патри-
арх русского земледелия», выдающийся ученый и заслуженный профессор Иван 
Александрович Стебут (1833–1923). В юбилейный год 50-летия деятельности И.А. 
Стебута курсам было присвоено наименование «СТЕБУТОВСКИХ». Это была 
первая в России высшая сельскохозяйственная женская школа для лиц, полу-
чивших полное среднее образование. Цель курсов состояла в том, чтобы дать 
женщинам научно обоснованные  сельскохозяйственные знания.

На первый курс в 1904 году было разрешено принять только 40 человек, 
но прошений было подано значительно больше и приняли 60 человек. Бюджет 
курсов был крайне скромным. Общая сумма сметы на 1905 год составляла 12850 
рублей при небольшой помощи со стороны министерства земледелия в 2500 ру-
блей. Казалось бы, с таким бюджетом, не имея своего здания, предстояло новой 
школе весьма печальное будущее. Но дело было не в размере бюджета, а в силе 
самой идеи.Занятия проводились в Петербургском сельхоз-музее и аудиториях 
Тенишевского училища. Преподавательский персонал состоял из представите-
лей Петербургских учебных заведений. Были приглашены опытные преподава-
тели: Б.Л. Исаченко (микробиология), Е.Ф. Лискун (зоотехния), С.П. Кравченко 
(земледелие), К.Н. Кржишковский (физиология животных), Н.А. Наумов (фито-
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патология), Н.И. Прохоров (почвоведение) и другие. Все перечисленные профес-
сора продолжали работать в ЛСХИ и в 1922 году.

Многие из слушательниц приезжали из малообеспеченных семей, вынужде-
ны были одновременно с учебой работать и часто срок окончания ими курсов за-
тягивался свыше запланированных 6 лет. Посещение лекций, как и во всех вузах 
того времени, было не обязательно. На практические и лабораторные занятия 
проводилась предварительная запись. За время существования курсов с 1904 по 
1914 год их окончило 514 человек, но дипломы на звание агронома получили лишь 
33. Остальные не сдавали установленных экзаменов и ввиду большого спроса на 
специалистов-агрономов начинали работать, не оформив своего образования. 
Служили в лабораториях и на опытных учебных и научных заведениях, в сель-
скохозяйственных станциях, в качестве специалистов и агрономов обществен-
ных и земских учреждений.К концу 1913/14 учебного года в совете Стебутовских 
высших женских сельскохозяйственных курсов состояли: председателем-дирек-
тором курсов Е.Ф. Лискун (крупный ученый-зоотехник в дальнейшем академик), 
помощники директора профессор М.Н. Римский-Корсаков и С.В. Аверинцев и 
секретарь совета В.Н. Сукачев (крупнейший ученый ботаник в дальнейшем ака-
демик АН СССР). 

Основные предметы вели уже в то время ученые (в дальнейшем профессора 
и академики): лесоводство – В.В. Гуман, органическую химию – К.И. Дебу, фи-
зиологию растений и микробиологию – Б.Л. Исаченко, общее земледелие – С.П. 
Кравков, физиологию животных – К.Н. Кржишковский, зоотехнию – Е.Ф. Ли-
скун, растениеводство – Н.К. Недокучаев, анатомию животных – А.Н. Немилов, 
плодоводство – В.В. Пашкевич, почвоведение – Н.И. Прохоров, систематику и 
географию растений – В.Н. Сукачев, сельскохозяйственную статистику – И.В. 
Чернышев, фитопатологию – А.А. Ячевский и другие. Библиотека курсов в 1914 
году уже имела 5849 наименований книг. Заведовал библиотекой Б.Л. Исаченко, 
его помощницей была слушательница курсов М.Ф. Фофанова. При курсах рабо-
тали научные кружки. Стебутовские курсы в первые дни Советской власти были 
переименованы в Стебутовский сельскохозяйственный институт. Был пересмо-
трен учебный план и принимать в институт стали уже «лиц обоего пола». 

23 июля 1922 года распоряжением Главного управления профессионального 
образования было объявлено об открытии петроградского сельскохозяйствен-
ного института на базе ранее существующих трех вузов, в составе трех факульте-
тов: зоотехнического, растениеводства и экономики и политики. Экономический 
факультет имел две секции – организации сельского хозяйства и сельскохозяй-
ственной кооперации. Специализация начиналась с третьего курса.Руководить 
объединенным институтом было поручено правлению во главе с ректором, 
профессором К.Д. Глинкой (из Воронежского института). Ему было поручено 
сложное и ответственное дело организации нового крупного института. Выда-
ющийся русский ученый, автор многих классических работ по почвоведению, 
талантливый организатор и обаятельный человек К.Д. Глинка (в дальнейшем 
академик АН СССР) сумел успешно сплотить коллектив вуза. К концу мая 1923 
года контингент студентов составил, с вновь принятыми, 2578 человек.
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Первый год объединенного института прошел под знаком отработки учебных 
планов, принятых на факультетах агрономических и зоотехнических трех вузов. 
Учебный план нового факультета сельскохозяйственной экономики и политики 
был выработан согласно указаниям Главпрофобра. Состав профессоров и 
преподавателей, собранный из трех вузов, оказался весьма представительным. 
Вспомним некоторых из них – П.А. Борисов, Н.А. Буш, Н.И. Вавилов, О.А. Вальтер, 
К.И. Васильев, К.Д. Глинка, К.И. Дьяков, Б.Л. Исаченко, Н.И. Козлов, С.П. Кравков, 
К.Н. Кржишковский, Д.И. Лещенко, Е.С. Лондон, Н.А. Наумов, Н.К. Недокучаев, 
М.Н. Летошнев, А.В. Номилов, В.П. Никитин, С.В.Парашук, Н.И. Прохоров, 
М.Х. Пигулевский, Н.Н. Богданов-Катьков, ВВ. Пашкевич, А.П. Дмитроченко, 
В.Н. Сукачев, Л.А. Чугунов, П.Ю. Шмидт, Е.Н. Энгель, П.Н. Штейнберг и многие 
другие. Мы довольно подробно остановились на перечислении фамилий особо 
выдающихся ученых, начавших работу в объединенном институте. Их питомцы 
дали нашей Родине немало отличных организаторов сельского хозяйства в тот 
трудный период нашего развития, составили ряд научных школ.

Вторым важным вопросом явился окончательный выбор основной базы ин-
ститута. Таким местом выбрано было Детское Село (г. Пушкин). К концу вто-
рого года с улучшением материального положения института стало возможным 
решить вопрос о коренных изменениях в постановке всего учебного дела. Ин-
ститут стал на прочный фундамент. Младшие курсы размещались в зданиях на 
Каменном острове, там же был и факультет экономии и политики. В Детском 
Селе создали прочную базу для третьего курса и старших курсов агрономиче-
ского и зоотехнического факультетов, а в ближайшие годы стало возможным 
весь институт разместить в Детском Селе. Развивалась и исследовательская ра-
ботой.Наличие в институте лесничества давало институту крупные внебюджет-
ные средства, да и оранжереи и парники также давали прибыль. В Детском Селе 
создалась крупная база – настоящий агрономический городок.На правах само-
стоятельного учреждения существовали при институте одногодичные высшие 
педагогические курсы (40 человек). Курсы подготавливали преподавателей для 
сельскохозяйственных техникумов. 

Фундаментальная библиотека института размещалась в Детском Селе и имела 
свыше 200 тысяч томов. Широко развернулась научно-исследовательская работа. 
В те годы под руководством крупных ученых работали 15 опытных станций. 
Растениеводческой руководил профессор Н.К. Недокучаев, зоотехнической-
профессор М.И. Дьяков, почвоведения – профессор К.Д. Глинка. Во главе других 
станций также стояли известные ученые. В этот же период была организована 
аспирантура по 22-м профилирующим специальностям. На 1 декабря 1927 года в 
институте состояли 58 аспирантов.

К 1930 году Ленинградский сельскохозяйственный институт превратился в 
крупнейший много факультативный вуз, осуществлявший большую учебную и 
научно-исследовательскую работу. В институте было пять факультетов – зоотех-
нический, земледелия (с 1926 года с отделениями: механизации и овощеводства), 
экономии и политики, коллективизации сельского хозяйства, организации круп-
ных советских хозяйств. Значительное внимание уделялось участию студентов 
в научно-исследовательской работе. В этом году Ленинградский сельскохозяй-
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ственный институт был разделен на ряд отраслевых вузов – институт прядильных 
культур, молочно-огородный институт, институт механизации электрификации 
сельского хозяйства (созданный на базе факультета индустриального сельского 
хозяйства Ленинградского политехнического института и отделения механи-
зации сельского хозяйства Ленинградского сельскохозяйственного института), 
агропедагогический институт. Это дробление продолжалось и в 1931 году, когда 
из молочно-огородного института выделились еще два самостоятельных вуза: 
Ленинградский химико-технологический институт молочной промышленности. 
В Детском Селе было выделено здание бывшей Дворцовой оранжереи на Комсо-
мольской улице, – где он и находился до начала Великой Отечественной войны, 
и Плодоовощной, который был размещен вначале в Павловском дворце, в мало-
приспособленных помещениях, а затем переведен в Знаменку, вблизи Петергофа. 
После этого дробления ЛМОИ получил наименование Ленинградского инсти-
тута социалистического молочного животноводства. У института сохранились 
почти все здания ЛСХИ в Детском Селе и земельные угодья.

При институте работали две крупные научно-исследовательские лаборато-
рии. Пушкинской лабораторией разведения и селекции сельскохозяйственный 
животных руководил доктор сельскохозяйственных наук, профессор С.Г. Да-
выдов. Из числа его учеников в научной области работали и работают крупные 
ученые доктора наук М.М. Лебедев, С.И. Боголюбский, А.И. Рудаков, М.П. Ли-
бизов, А.К. Меркурьева, И.Ф. Фомин и другие. Пушкинская зоотехническая ла-
боратория, руководимая выдающимся ученым в области кормления сельскохо-
зяйственных животных заслуженным деятелем науки РСФСР, доктором наук, в 
дальнейшем – академиком ВАСХНИЛ профессором М.И. Дьяковым, вела работу 
по эффективности кормления животных, занималась разработкой принципов 
заводского производства комбикормов, а также изучением проблем минераль-
ного и витаминного питания.

3. ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ
После Великой Отечественной войны Ленинградский сельскохозяйствен-

ный институт становится крупнейшим сельскохозяйственным вузом на Северо-
Западе России как по подготовке специалистов аграрной сферы для всей страны 
(включая южные и среднеазиатские республики), так и по научно-исследова-
тельской деятельности. За годы существования СПбГАУ, начиная от его истоков, 
на его базе сформировались научные школы как регионального, общесоюзного 
и мирового уровня.

Стебут И.А. (агроном) – положил начало сортовому районированию, впер-
вые составил хозяйственную классификацию полевых культур, возделываемых 
в России.

 Глинка К.Д. (агрохимия и почвоведение) – разрабатывал науку о почве, из-
учая закономерности пространственного распространения почв, их свойства, 
динамику почвообразования и возможности повышения плодородия почв. Ис-
следовал генезис основных типов почв, что позволило составить классификацию 
почв.



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
537

Гедройц К.Д.(агрохимия и почвоведение) – разработаны приемы окультури-
вания почв, таких как известкование кислых почв, гипсование засоленных почв.

Александрова Л.Н. (агрохимия и почвоведение) – функциональные иссле-
дования органического вещества почвы. Ее теория гумусообразование признана 
во всем мире. 

Ефимов В.Н. – фундаментальные исследования в области питательного ре-
жима мелиорируемых почв, среди которых мировое признание получили рабо-
ты в области торфяных почв.

Пашкевич В.В. – основоположник научного плодоводства
Соболев С.Л. разработаны основы современных технологий возделывания 

полевых культур.
Вавилов Н.И. – идея о центрах происхождения культурных растений, обо-

сновал закон гомологических рядов в наследственной изменчивости культурных 
растений.

Ларин И.В. – – создал кормовое направление в Нео ботанике. Разработанные 
им методы широко используются при хозяйственной оценке типов сенокосов и 
пастбищ во всех природных зонах и разработке приемов рационального исполь-
зования и улучшения кормовых угодий.

Веселовский И.В. – исследования по генетике, селекции и семеноводству 
картофеля; создание скороспелых и урожайных сортов.

Брызгалов В.А. – научная деятельность посвящена овощеводству закрытого 
грунта. Впервые стали разрабатывать приемы применения полимерной пленки 
для растениеводства (совместно с акад. А.Ф. Иоффе).

Будрин П.В. – родоначальник русской опытной агрономии.
Ячевский А.А. – разработал теоритические и практические направления ми-

кологии и фитопатологии.
Бей-Биенко Г.Я. – исследования в области с.-х. энтомологии.
Бондаренко Н.В. – биологическая защита растений от вредных организмов.
Дьяков Д.Н. – наиболее авторитетный деятель в области теоритической тер-

модинамики и двигателей внутреннего сгорания.
Литварев Б.А. – один из основоположников научных основ эксплуатации 

машинно-тракторного парка.
Чугунов Л.А. – разработал методы с.-х. освоения болот.
Абрамова З.В. – генетика с.-х. растений.
Дьяков М.И. – разработал основу научного подхода к кормлению кур.
Лурье А.Б. – разработал основы нового направления в механизации с.-х. про-

изводства – статистической динамики с.-х. агрегатов и их систем управления.
Бруцкус Б.Д. – экономика социализма (не эффективность).
Сукачев В.А. – основатель биоценоза.
Исаченко Б.А. – основатель бактериальных удобрений и бактериальных ме-

тодов борьбы с вредными животными.
Пыженков В.И. – созданы и районированы сорта и гибриды огурцов, при-

годные для возделывания в открытом грунте и в пленочных теплицах Севера и 
С-З Н.З., в Западной Сибири и Северном Урале.
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Ученые СПбГАУ работали и работают в тесном контакте с  Российской 
Академией Наук, результаты этой деятельности вылились в получении Грантов 
на исследовательскую работу  и публикациях:

Дричко В.Ф., профессор радиобиологической лаборатории – Грант 
Российского фонда фундаментальных исследований. Тема: «Теоретическое и 
экспериментальное моделирование взаимосвязей в системе почва-растений 
элементов, содержащихся в почве в ультрамикро-(радионуклиды), микро-
(тяжелые металлы) и макроконцентрациях».

Ефимов В.Н. академик кафедры агрохимии – грант российского фонда 
фундаментальных исследований. Тема: «Разработка теории процессов 
почвообразования при антропогенном воздействии на торфяные почвы».

Сугоняев Е.С., профессор кафедры биологической защиты растений – 
ФЦП «Интеграция», Грант.

Тема: «Совершенствование системы мероприятий по защите капусты от 
вредителей на основе анализа функционирования жизненной системы весенней 
капустной мухи»; Центр «Интеграция», Грант. Тема: «Сравнительное изучение 
патогенных свойств простейших и грибов-облигатных паразитов вредных чле-
нистоногих».

Анисимов А.И. – Центр «Интеграция», Грант. Тема: Учебно-научный 
центр по инфекционной патологии вредных членистоногих».

Стоит отметить, что выпускники Санкт-Петербургского государственного 
аграрного университета стали выдающимися государственными деятелями. 

Виктор Алексеевич Зубков -  российский политик, экономист, докотор 
экономических наук. Специальный представитель Президента России по 
взаимодействию  «Форум стран - экспортеров газа».  С 2007 по 2008 г.г. - 
Председатель Правительства РФ; исполняющий обязанности Председателя 
Правительства России, председатель совета директоров Газпрома, полный 
кавалер ордана «За заслуги перед Отечеством». 

Дрозденко Александр Юрьевич - губернатор Ленинградской области, в 1986 
году окончил Ленинградский сельскохозяйственный институт по специальности 
«экономика и организация сельского хозяйства».

Подготовка научных и научно-педагогических кадров осуществляется 
через аспирантуру и докторантуру. Прием в докторантуру университета 
осуществляется с 1988 года. За это время окончили докторантуру более 40 
человек, в том числе:

1 – по биологической специальности (03.00.05);
13 – по техническим специальностям (05.20.01; 05.20.02; 05.20.03; 05.26.01);
9 – по сельскохозяйственным специальностям (06.01.04, 06.01.06, 06.01.09, 

06.02.02, 06.02.04);
3 – по экономическим специальностям (08.00.05, 08.00.12, 08.00.13).
В подготовке докторантов задействованы кафедры агрохимии и агроэколо-

гии, фитопатологии; безопасности технологических процессов и производств; 
тракторов, автомобилей и теплоэнергетики; землеустроительного проектирова-
ния; экономико-математических методов и сельскохозяйственной статистики; 
вычислительной техники и информационного обеспечения АПК. Три докторан-
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та защитили свои диссертации, подготовив их на кафедре философии и культу-
рологии.

Большое значение в университете придается  участию в Международном 
образовательном пространстве. Реализация совместных с зарубежными партне-
рами (Шведский университет аграрных наук, Датский сельскохозяйственный 
консультационный центр, Иллинойский и Южно - Иллинойский университе-
та – США, Политехнический институт «Мустиэла» – Финляндия и партнеры из 
Швеции, Дании, США, Финляндии, Норвегии, Китая, Франции, Германии, Вели-
кобритании, Италии, Польши и др. стран) совместных международных проектов 
и программ, финансируемых международными фондами, организациями, про-
граммами и проектами (ТАСИС, ТЭМПУС, Совет министров Северных Стран, 
Шведский институт, Министерство продовольствия, сельского хозяйства и ры-
боловства Дании, Министерство высшего образования Финляндии и др.).

Международное сотрудничество в агроинженерной сфере имеет свою исто-
рию и традиции. В 1930 году в Льеже (Бельгия) на I Международном конгрессе 
по инженерным вопросам в сельском хозяйстве была учреждена международ-
ная комиссия с аналогичным названием (ComissionInternationaleduGenieRural – 
CIGR). Главная роль CIGR выражена в 3 словах – связь, координация и инициа-
тива.

Международная комиссия по инженерным вопросам в сельском хозяйстве 
– CIGR - это значимое научное общество, которое привлекает специалистов всех 
стран мира для участия в продвижении и развитии науки и технологий для эф-
фективного использования ресурсов, формирования систем по разработке воз-
обновляемых ресурсов, баз данных о землепользовании, работе сельскохозяй-
ственных и пищевых предприятий и т.д. Базовым критерием деятельности CIGR 
является автономность управления – без государственного, политического или 
психологического контроля – и поддержка широкого спектра свободных на-
правлений работы в органах управления и отдельных группах специалистов, в 
сельскохозяйственных обществах и объединениях в каждой стране.

Цели CIGR: способствовать развитию науки и технологий в сфере сельско-
хозяйственной инженерии; координировать исследовательскую работу; устанав-
ливать связи и обмен результатами исследований и технологиями между спе-
циалистами в данной области; поощрять образовательную активность, учебу и 
мобильность молодых профессиональных специалистов, а также формировать 
источники документации и поддерживать публикацию полезной информации 
для участников. 

В CIGR работает семь технических секций, которые проводят конференции, 
научные и практические семинары как внутри секций, так и между секциями. 
Так, сфера деятельности секции V «Управление системами» – менеджмент, эрго-
номика и системный инжиниринг. Ее цель – оптимизировать организацию работ 
и управление сельскохозяйственными предприятиями за счет планирования 
трудовых ресурсов и работ, а также за счет системного инжиниринга, повысить 
качество здравоохранения и безопасности работников с учетом экологических, 
эргономических, психологических и социальных факторов, в частности, удов-
летворенности работой.
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Секция V CIGR сотрудничает с Международной комиссией по научно-обо-
снованной организации труда в сельском хозяйстве – CommissionInternationaled
el’OrganisationScientifiqueduTravalenAgriculture – CIOSTA, которая была учреж-
дена в 1950 году как профессиональная некоммерческая организация для содей-
ствия развитию экономики сельского хозяйства с особым вниманием к системам 
сельскохозяйственного производства, автоматизации процессов и контролю 
качества, к экономике труда, эргономике и безопасности.Один раз в два года 
CIOSTA и Секция V CIGR проводят международную научную конференцию, 
первая из которых состоялась в Париже в 1950 году.

ХХХIV конференция CIOSTA проходила 29 июня – 1 июля 2011 г. в Вене (Ав-
стрия) в Университете природных ресурсов и прикладных наук. Тема конферен-
ции – «Эффективные и безопасные производственные процессы в устойчивом 
сельском и лесном хозяйстве». В ее работе принимали участие 247 человек из 46 
стран мира. Тематика восьми секций: условия труда в сельском и лесном хозяй-
стве, сельскохозяйственная логистика, производство и хранение сельскохозяй-
ственной продукции, безопасность, здоровье и эргономика, машины и роботы 
в сельском хозяйстве, органическое земледелие, информационные системы и 
точное земледелие, система поддержки фермеров. На конференции в Вене было 
представлено 167 устных и 134 постерных доклада. 

3–5 июля 2013 года в конференц-центре Vingsted( Биллунд, Дания) проходи-
ла XXXV международная научная конференция СIOSTA-2013 под девизом «От 
эффективного к интеллектуальному сельскому и лесному хозяйству». 

ХХХIVI международная научная конференция СIOSTA-2015 проходила в 
Санкт-Петербурге в 2015 году при самом широком участии Санкт-Петербургского 
государственного аграрного университета (координаторы Е.И. Овчинников, В.В. 
Беляков, Л.В. Левченко). 

21-22 ноября 2018 года университет принял участие в Пятом франко-россий-
ском форуме высшего аграрного образования, который прошел вЮжно-Ураль-
ском государственном аграрном университете (г. Челябинск). На форуме присут-
ствовали сотрудники международных служб аграрных университетов Франции 
и России, представители сельскохозяйственного сектора правительств двух 
стран. В рамках форума участники обсудили темы «Академическая мобильность 
как фактор интеграции в мировое образовательное пространство», «Особенно-
сти французского аграрного образования», прозвучали выступления студентов 
— участников программ двойного диплома, представителей французских пред-
приятий, работающих в Российской Федерации.

С 2013 года СПбГАУсотрудничаетс с вузами Сербии, Черногории, Маке-
донии, Польши, Словакии, Словении и Хорватии. В рамках международного 
сотрудничества с университетами данных европейских стран (координатор 
«Российско-Славянского центра межкультурного взаимодействия и интернаци-
онализации», к.ф.н., доцент Карцева А.А.), сотрудники университета участвуют 
в международных конференциях, проводимых зарубежными вузами-партне-
рами. В г.Белграде, Сербия, ежегодно проводится конференция LEMiMA «Law, 
EconomyandManagementinModernAmbience» Университет UNION им. Николы 
Теслы. В конференции принимают участие российские вузы, и представители 



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
541

Словении, Австрии, Хорватии, Греции, Австралии,  Мексики, Ливии, Германии и 
др. По результатам конференции выпускается сборник статей, где представлены 
статьи профессоров, доцентов и магистров аграрного университета. Делегации 
от СПбГАУ принимают участие в работе данной конференции, выступают с до-
кладами, являются членами научного комитета (Туфанов А.О., Карцева А.А.). 

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В заключении отметим, что, во-первых,  более, чем столетнее развитие 

Санкт-Петербургского государственного аграрного университета подтверждает 
возможность и действительность сочетания как образовательной деятельности,  
так и научно-исследовательской.   Во-вторых, несмотря на многочисленные ре-
организации университета, всегда сохранялся костяк профессорско-преподава-
тельского состава: ученых с мировым именем, выдающихся практиков аграрного 
производства, профессиональных преподавателей. В-третьих, одной из важней-
ших линий деятельности университета, как в прошлом, так и сегодня, является 
участие в международном образовательном пространстве. Десятки бакалавров, 
магистров и аспирантов проходят обучение по разнообразным образовательным 
программам как из республик бывшего советского Союза, так и дальнего зару-
бежья.
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Аннотация: в статье даны этапы формирования одной из старейших и ведущих 
кафедр Санкт-Петербургского государственного аграрного университета, ее исто-
рия и современность.Освещена активная и плодотворная научная деятельность 
кафедры, учебно-методическая работа, активная международная деятельность 
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Важной задачей руководства кафедры «Автомобили, тракторы и техниче-
ский сервис». Санкт-Петербургского государственного аграрного университета 
и всего её коллектива является содействие развитию научных школ,поддержание 
дружеских ипрофессиональных контактов с их последователями, партнёрское 
взаимодействие сотечественным и международным образовательным и науч-
ным сообществом.

Во многом это реализуется в рамках ежегодных международных научных-
конференций, проводимых кафедрой уже более 30-и лет. Представляется необ-
ходимымвыделить две из них – те, которые наиболее значимы для поддержания 
принятых на кафедретрадиций и этических норм. Это конференции 2013 и 2016 
годов.

Первая была связана с 85-летием со дня рождения Заслуженного деятеля 
науки итехники РСФСР, доктора технических наук, профессора Анатолия Вла-
димировичаНиколаенко, возглавлявшего кафедру «Двигатели и теплотехника» с 
1978 по 1992 гг.

Вторая же конференция посвящается 110-летию со дня рождения Заслужен-
ного

деятеля науки и техники РСФСР, доктора технических наук, профессора Ни-
колаяСтепановича Ждановского, который возглавлял одноимённую кафедру с 
1950 по 1978 гг. –учителя А.В. Николаенко. 

В итоге Учитель и его Ученик руководили родной для каждого из них кафе-
дрой в течение 42-х лет, развитие которой детально изложено в статье [1].

Ежегодная Международная научно-техническая конференция «Улучшение-
эксплуатационных показателей и технический сервис автомобилей, тракторов и 
двигателей»рассматривает широкий спектр технических вопросов и результатов 
научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок по улучше-
нию эксплуатационныхпоказателей и развитию технического сервиса тракторов 
и автомобилей, совершенствованиюконструкции агрегатов и систем двигателей, 
определению работоспособности новых типовдвигателей. На ней заслушивают-
ся результаты выполненных технических и технологическихразработок новых 
методов, средств и технологий, реализация которых обеспечиваетэкономию 
топливно-энергетических ресурсов; рассматриваются вопросы использовани-
яальтернативных видов топлив; применения ресурсосберегающих технологий; 
повышениянадёжности работы автотракторной техники; восстановления рабо-
тоспособности деталей,агрегатов и узлов; улучшения экологических, мощност-
ных и других эксплуатационныхпоказателей автомобилей, тракторов и двигате-
лей.

Среди участников конференции – представители профессорско-препода-
вательскогосостава ВУЗов России, технические специалисты научно-исследо-
вательских ипроизводственных предприятий, дилерских центров, иностран-
ные ученые и специалисты,магистры, аспиранты и докторанты. Традицией 
конференции является заслушиваниезавершённых кандидатских и докторских 
диссертаций, выполненных в том числе и в другихрегионах страны. В рам-
ках конференции проходят встречи и общение выпускников кафедрыраз-
личных лет. Происходит обсуждение актуальных проблем развития высшей 
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школы,агроинженерии, эксплуатации наземного транспорта, взаимодействие 
и сотрудничествонаучных школ, обмен опытом и выработка единого подхода к 
проблемам развития АПКРоссии.

Рис. 1. Международная научно-техническая конференция, посвящённая 
110- летию со дня рожденияпрофессора Н.С. Ждановского

Кроме того, участники конференции с большим интересом воспринимают 
экспозицию «Техническая мысль и дизайн конца 19 и начала 20 веков», демон-
стрируемую в кафедральном музее. Студенты первого курса факультета техниче-
ских систем, сервиса и энергетики изучение дисциплины «Введение в специаль-
ность» начинают с посещения этой выставки. Они с удивлением воспринимают, 
что изделия из стали, чугуна и железа оказывается не так уж идолговечны, и 
довольно быстро исчезают из обихода, становятся редкостью. 

Особой гордостью выставки является действующий образец двухтактного 
нефтяного двигателя Болиндера с зажиганием накалённой головкой выпуска 
1896 г. (Швеция) мощностью 10,4 л.с. с расходом топлива 250 г/л.с. час. В ком-
плекте к этому двигателю подобран торсиограф (прибор для замера крутящего 
момента) выпуска 1904 г. (Германия), а также прибор для снятия индикаторной 
диаграммы механическим способом выпуска 1899 г. (Англия). В полном ком-
плекте представлен индикатор Майхака (прибор для определения давления в па-
ровом котле), который в 1912–1914 гг. использовался при испытании различных 
типов паровозов на Большой Николаевской железной дороге. Большой ориги-
нальностью конструкции и совершенством инженерной мысли обладают клино-
вые тиски, имеющие клеймо «С.П. Бург Л. Нобель 1874 г.». На выставке также 
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представлено много других оригинальных мелочей, специальных устройств и 
технических загадок.

Рис. 2. Музей факультета

Выставку посещают студенты и преподаватели нашего университета, при-
ходят в музей выпускники инженерного факультета, когда собираются на те, или 
иные юбилейные мероприятия. Экспозиция музея кафедры «Автомобили, трак-
торы и технический сервис» осуществляет связь поколений, вызывая удивление 
у одних и ностальгию у других. Большое значение она имеет в плане воспитания 
нового поколения творческой технической интеллигенции и развития историче-
ской памяти.
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Рис. 2. Участники конференции после завершения её работы в мемориаль-
ном зале кафедры «Автомобили, тракторы и технический сервис»

Так, к 90-летию со дня первого выпуска трактора сотрудниками кафедры 
былотреставрирован трактор «Фордзон - Путиловец» и в 2014 г. установлен в ме-
мориальном зале.

В развитие данной темы профессором А.П. Картошкинымподготов-
лена подборка материалов об Императорском Российском автомобильном 
обществе,история которого тесно связана с Царским Селом и зданиями, относя-
щимися в настоящеевремя к СПбГАУ. Она представляет собой богатоиллюстри-
рованную брошюру объёмом 4,2 п.л., сигнальные экземпляры которой вышли в 
свет в 2019 г.

Открытость кафедры для профессиональных контактов даёт возможно-
стьустановления, казалось бы, неожиданных межинституционных партнёрских 
взаимодействий.Так, с 2009 г. сотрудники кафедры (Д.С. Агапов) являются по-
стоянными участникамиотраслевой научно-технической конференции молодых 
специалистов «Морское подводноеоружие. Морские подводные роботы – вопро-
сы проектирования, конструирования итехнологий» (проводимой НПО «Гидро-
прибор») по направлению «тепловые процессы».
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Рис. 4. А.П. Картошкин. Брошюра «Императорское Российское автомобиль-
ное общество»

Рис. 5. Удостоверение члена SAE

Лидирующие позиции кафедры среди аграрных ВУЗов России по такому на-
учномунаправлению, как «Химмотология», во многом способствовали тому, что 
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с 2002 г. кафедра,совместно с Международной академией прикладных исследо-
ваний, является постоянныморганизатором Международной научно-практиче-
ской конференции «Новые горючие исмазочные материалы с присадками», еже-
годно проводимой на базе Северо-Западногоотделения Научного Совета РАН по 
горению и взрыву, членом которого является заведующийкафедрой А.П. Кар-
тошкин. Он также активно взаимодействует с Американским обществомавтомо-
бильных инженеров (SAE) и является его действительным членом.

На 18-й Российской агропромышленной выставке «Золотая Осень – 2017» 
в рамкахделовой программы д.т.н., профессор А.П. Картошкин принял участие 
в работе научно-практической конференции «Состояние и перспективы утили-
зации сельскохозяйственныхотходов: российские технологии получения био-
топлива, электроэнергии и органическихудобрений» и выступил с докладом 
«Исследование биоэтанола и биобутанола в качестветоплива для бензиновых 
двигателей».

Особое внимание кафедра уделяетразвитию традиционной для неё на-
учнойтематики. Так, в течение пяти лет ведётсясовместная научно-исследо-
вательскаяработа с ЗАО «Красный Октябрь – НЕВА»по совершенствованию 
тягово-сцепныхсвойств мотоблоков.В рамкахсотрудничествавыполняются 
опытно-конструкторские разработки, вкоторых принимают участиестуденты, 
аспиранты ипреподаватели кафедры. 

Ежегодно проводятсяполевые испытания комплекса сельскохозяйственных 
машин. Выполняются дипломные проекты поданной проблематике. Порезульта-
там испытанийновых конструкций мотоблоков, и агрегатируемых с ними сель-
скохозяйственных орудий,проходят семинары дилеров компании «Красный Ок-
тябрь –НЕВА», в них участвуют ипреподаватели кафедры.

Рис. 6. Полевые испытания мототехники ЗАО «Красный Октябрь – НЕВА»
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Ведущие учёные кафедры также проводят испытания новых конструкций 
малогабаритных тракторов с целью определения технических характеристик.

Рис. 7. Испытание новых конструкций минитракторов.

С учётом этого кафедра «Автомобили, тракторы и технический сервис» 
последние годыразвивает новое научное направление, связанное с агроинже-
нерным обеспечением полевыхисследований, и поддерживает тесные профес-
сиональные контакты с Международнойассоциацией по механизации полевых 
экспериментов (IAMFE). IAMFE является авторитетноймеждународной ассо-
циацией, в состав которой входят представители более 100 стран. Раз вчетыре 
года в разных странах мира IAMFE проводит Международные конференции. В 
октябре2012 г. делегация СПбГАУ (С.Н. Широков, В.В. Беляков, Е.И. Овчинни-
кова) участвовала вработе 14-й Международной конференции IAMFE, которая 
проходила в Китае, в г. Циндао. Всвязи с 50-летним юбилеем IAMFE в 2014 г. 
была проведена внеплановая Международнаяконференция IAMFE в Норвегии, 
гражданином которой является организатор, а в настоящеевремя почётный пре-
зидент IAMFE, профессор ЭгилАйёрд. В её работе принимал участиепредстави-
тель СПбГАУ – профессор В.В. Беляков.

Кафедра «Автомобили, тракторы и технический сервис» во взаимодействии 
сроссийским партнёром IAMFE – Межрегиональной общественной организа-
цией «Общества содействия устойчивому развитиюсельских территорий (ви-
це-президентом которой является профессор кафедры В.В. Беляков) принимала 
участие в работе 15-й Международной конференции IAMFE, которая проходила 
27 – 29 июня 2017 г. в Москве.Представитель кафедры, профессор В.В. Беляков 
на Генеральной Ассамблее IAMFE, которая состоялась 28 июня, был избран чле-
ном Исполнительного Комитета IAMFE от Российской Федерации.  Впервые же в 
России конференция IAMFE была проведенав 2004 г. на базе СПбГАУ при непо-
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средственном организационном участии проректора помеждународным связям 
университета В.В. Белякова.

Важно отметить, что ключевые научные и образовательные международны-
есообщества в смежных профессиональных сферах активно взаимодействуют 
между собой,вовлекая потенциальных коллег-партнёров в свои активности. Так, 
после конференцииCIOSTA-2011 (о конференциях CIOSTA в данной статье бу-
дет рассказано позднее) в Венекафедра получила приглашение принятьучастие в 
Международной конференции поинженерному образованию, котораяпроходи-
ла с 30 июля по 3 августа 2012 г. вфинском городе Турку. На конференциюбыли 
представлены материалы поэкологической агроинженерной тематике(«Ecological 
aspects of Russion agricultural engineering education» A.Kartoshkin, V.Belyakov, 
I. Belinskaya, E. Ovchinnikova.«International conference on engineering education 
2012».Abstract Book, Turku, Finland, July 30 – august 3, 2012, p.85).

Рис. 8. Сертификат участника конференции INEER-ICEER (Марокко)

Другая статья по этой тематике - “ProblemsoftechnicalecologyinthefieldsofRu
ssiaagriculturaleducationandproduction» (A.Kartoshkin, V. Belyakov, I.Belinskaya, E. 
Ovchinnikova) была опубликована в материалах Международногоэкологическо-
го форума « Общие проблемы и направления обеспечения экологическойбезо-
пасности ресурсосберегающего производства сельскохозяйственной продукции 
иустойчивого развития сельских территорий», проведённого РАСХН и СЗНИИ-
МЭСХ в 2013 г.в Санкт-Петербурге.

Вследзаэтимкафедраучаствовалавконференциях «ICEER-2013» 
(InternationalConference on Engineering Education and Research) вг. Марракеш 
(Марокко) в 2013 г. (A.P. Kartoshkin, M.A. Affene «Post-graduate Qualification 
Improvement Agro-engineers on TheProblems of Technical Eсology») и «ICEER/
ICIT-2014» (International Conference on Engineering Education and Information 
Technology) вг. Рига (Латвия) в 2014г. (A.P. Kartoshkin, I.V. Belinskay, S.N. Shirokov 
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«The Organization of Academic Process with the Production throughTechnological 
and Pre-Diploma Practice»).

Развитию целого ряда отмеченных в данной статье активностей в суще-
ственнойстепени способствовало то обстоятельство, что на кафедре сложился 
базовый авторскийколлектив, сориентированный на подготовкустатей, докла-
дов, тезисов на английском языке и участию в международных конференциях 
какв очном, так и в заочном форматах.

Так, в 2015 году было участие в работе Международной студенческойнауч-
но-практической конференции «The predicting patterns of machine-tractor park 
agricultural enterprises», проводимой в г. Нитре (Словакия) в рамках партнерских 
отношений междуСловацким университетом сельского хозяйства в Нитре 21-23 
апреля и СПбГАУ.Кроме того, представители кафедры принимали участие в ра-
боте семинара «Internalandexternalqualityassurancesystemforprofessionalaccreditat
ionofagrarianeducationalprograms», проводимого 26-29 октября 2015 г.в СПбГАУ 
в рамках международной программы TEMPUS PAC Agro.Сотрудники кафедры 
в 2016 г. приняли участие в работеМеждународной конференции «Инженерные 
науки для сельского хозяйства», проходившей в г. Елгава (Латвия).

Рис. 9. Патент на готовое изделие

Сфера профессиональных интересов кафедрывесьма широка, успешно раз-
виваемыми ведущиминаучными направлениями в настоящее времяявляются 
диагностика, ремонт и восстановлениеработоспособности техники, химмотоло-
гия, триботехника и тепловые двигатели. Так, защищены докторские диссерта-
ции В.Е. Колпаковым на тему «Повышение эффективности функционирования 
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мобильных сельскохозяйственных агрегатов на основе методов дистанционно-
го диагностирования» в 2017 г.; Р.Т. Хакимовым на тему «повышение энергоэф-
фективности автотракторной техники на основе совершенствования топливной 
системы газового двигателя» в 2019 г.; подготовлена к защите докторская дис-
сертация к.т.н., доцентом кафедры Д.С. Агаповым на тему «Ресурсосбережение 
при проектировании и эксплуатации технологического оборудования энергети-
ческих систем». Подготовлена к защите кандидатская диссертация А.В. Анти-
повым на тему «Повышение работоспособности шеек коленчатого вала путём 
применения геомодификатора трения». В 2015 г. аспирант изреспублики Тунис 
АффенеМохамед Али защитил кандидатскую диссертацию «Совершенствование 
организации технического обслуживания тракторов и автомобилей вусловиях 
республики Тунис». За время работы над диссертацией он получил шесть патен-
товна полезную модель.В 2016 г. Высшей аттестационной комиссией Российской 
Федерации АффенеМохамеду Али была присуждена учёная степень кандидата 
технических наук.

Значительное внимание на кафедре уделяется совершенствованию учебно-
го процесса,расширению и развитию его форм, приданию ему инновационной 
направленности,соответствию задачам, стоящим в настоящее время перед Выс-
шей школой России. Кафедравходит в число ведущих аграрных ВУЗов страны 
по формированию учебных программподготовки бакалавров и магистров и яв-
ляется выпускающей по направлению 23.03.03«Эксплуатация транспортно-тех-
нологических машин и комплексов». В 2014 г. московскимиздательским центром 
«Академия» переизданы три учебных пособия «Топливо дляавтотракторной тех-
ники», «Смазочные материалы для автотракторной техники»,«Технологические 
жидкости для автотракторной техники» общим объёмом 42 условных печатных 
листа.
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За многолетний добросовестный труд и высокий профессионализм в мар-
те 2013 г. заведующий кафедрой «Автомобили, тракторы и технический сервис» 
д.т.н., профессор А.П. Картошкин был награждён Почётной грамотой Губерна-
тора Ленинградской области Дрозденко А.Ю., а в августе этого же года ему была 
выражена благодарность Министерства сельского хозяйства Российской Феде-
рации. С 2017 г. Картошкин А.П. Заслуженный работник агропромышленного 
комплекса России.

Профессоры кафедры В.Я.Сковородин, А.П. Картошкин втечение многих 
лет назначаются председателями Государственных экзаменауционных комиссий 
вдругие ВУЗы. Это позволяет устанавливатьтворческие профессиональные кон-
такты междуродственными кафедрами профильных академий иуниверситетов. 
Доктора технических наук В.Я.Сковородин, А.А. Зуев, В.Т. Смирнов, Н.М. Оже-
гов, А.П. Картошкин являются членами диссертационных советов по защитам 
кандидатскихи докторских диссертаций по специальностям 05.20.03, 05.20.02, 
05.20.01, 03.02.08 и 05.26.01. Картошкин А.П. является заместителем председателя 
диссертационного совета Д999.085.02.

Более 15 лет руководство кафедрой принимало постоянное участие в работе 
Учебно-методического объединения ВУЗов по агроинженерному образованию. 
Принятую на кафедре стратегическую линию совершенствования учебного про-
цессадополняет ежегодное, начиная с 2007 г., участие дипломников кафедры во-
Всероссийской студенческой олимпиаде по направлению 23.00.00 «Эксплуата-
ция наземноготранспорта». В 2018 г. выпускные квалификационные работы Д.И. 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
556

Питерцева(руководитель Р.Т. Хакимов), А.А. Калашникова (руководитель П.И. 
Хохлов), А.А. Епифанова (руководитель Д.С. Агапов),заняли первыеместа в раз-
личных номинациях наВсероссийском смотре конкурсе выпускных квалифика-
ционных работпо направлению подготовки 23.03.03 «Сервистранспортно-техно-
логических машин икомплексов».

В последние годы весьма эффективноскладываются партнёрские отноше-
ния кафедрыс белорусскими коллегами из Минска. Так,студенты кафедры еже-
годно являютсяучастниками Международной олимпиадысреди студентов выс-
ших учебных заведенийаграрного профиля Республики Беларусь истран СНГ по 
сельскохозяйственной технике,производимой предприятиями этойреспублики. 
Длительное время возглавляетподготовку студентов к участию в олимпиадедо-
цент А.И Фомичёв.

Представители СПбГАУ инепосредственно кафедры «Автомобили,тракторы 
и технический сервис» (В.В. Белякови Е.И. Овчинникова) выступили с докла-
дом наМеждународной научной конференции«Зарубежное научное сотруд-
ничество: опыт ивозможности аграрных вузов», котораяпроходила в мае 2012 
г. в Минске на базеБелорусского государственногоагротехнологического уни-
верситета (БГАТУ).В 2018 г. совместным коллективом авторов издано учебное 
пособие«Тракторы «Беларус» серии 1000 - 2000. Устройство. Техническое обслу-
живание. Ремонт»(740 с.) под общей редакцией А.П. Картошкина.

Рис 10. Учебник «Тракторы»



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
557

Между кафедрой «Автомобили,тракторы и технический сервис» СПбГАУ 
икафедрой «Тракторы и автомобили» БГАТУзаключён бессрочный договор о 
совместнойдеятельности. А.П. Картошкин как ведущийспециалист в области 
«Химмотологии» вдекабре 2014 г. был приглашен в БГАТУ длячтения лекций в 
рамках реализациипрограммы в соответствии с постановлением Совета Мини-
стров Республики Беларусь от 1060мая 2013 г. № 362 «О привлечении иностран-
ных специалистов к реализации образовательныхпрограмм высшего образова-
ния».

В 2019 г. по приглашению кафедры «Наземные транспортные средства» ма-
шиностроительного факультета Ташкентского государственного технического 
университета имени Ислама Каримова (ТГТУ) д.т.н., профессор А.П. Картош-
кин посетил Узбекистан. В программе 10-ти дневного пребывания предусма-
тривалось чтение лекций на темы «Ресурсосбережение при эксплуатации авто-
тракторной техники» и «Особенности эксплуатации автотракторной техники в 
условиях жаркого климата», посещение предприятий сельхозмашиностроения 
(АО «Чирчиксельмаш», АО «Узгейсмаш», МТП «Агромашсервис» и др.), встреча с 
профессорско-преподавательским составом и молодыми учёными профильных 
кафедр. По итогам поездки заключён договор о совместной деятельности между 
СПбГАУ и Ташкентским ГТУ, Узбекистан.

Рис. 12. Переговоры профессора А.П. Картошкинас ректором ТурабжановСа-
дритдинМахамаддиновичТашГТУ, Узбекистан

Кроме того, кафедра имеет постоянные контакты и осуществляет професси-
ональноевзаимодействие с производителями тракторной техники. Так, в 2018 г. 
преподаватель кафедрыА.И. Фомичёв прошёл повышение квалификации в ООО 
«Россельмаш». В 2013 г. он принималучастие в семинаре, посвящённом 100-ле-
тию фирмы CLAAS, проводимом в Краснодаре.С целью расширения партнёрских 
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отношений с производителями тракторной техникипо инициативе кафедры за-
ключено долгосрочное рамочное соглашение о стратегическомпартнёрстве меж-
дуСПбГАУ и ЗАО«Петербургскийтракторный завод».

Значимость этогонаправления вдеятельности коллективакафедры обуслов-
ливает еёактивное участие ворганизацииМеждународнойолимпиады для студен-
товагроинженерныхфакультетов аграрныхВУЗов России, Украины,Белоруссии 
и Казахстана,проведённой компаниейCLAAS в мае 2012 г. набазе нашего универ-
ситета.

В определённой степени успешному участию наших студентов в отмеченных 
вышеконкурсах и олимпиадах (в дополнение к эффективному учебному процес-
су в стенахуниверситета) способствовали содержание и характер организации 
кафедройпроизводственных практик студентов.

Кафедра «Автомобили,тракторы и технический сервис»является выпу-
скающей понаправлению «Эксплуатациятранспортно-технологическихма-
шин и комплексов» профиль «Сервис транспортно-технологических машин и 
оборудования(сельское хозяйство)». В связи с этим кафедрой организовано про-
хождение технологическойпрактики студентов на профильных предприятиях 
города и области, таких как ООО «РОТАРИ» (официальный дилер АО ПТЗ), ООО 
«БМ Техника» (официальный дилер NEWHOLLAND), ООО «Ленагромаш» (офи-
циальный дилер Valtra), ООО «Агромаг» (официальный дилер DEUTZFAHR). 
При этом дипломныепроекты студентами выполняются по результатам прохож-
дения данных практик, а по окончании ВУЗа многие выпускники кафедры при-
глашаются на работу ведущимипредприятиями АПК области. 

Значительное внимание, как вобразовательной, так и в научной сферахдея-
тельности, а также при поддержаниипартнёрских отношений кафедра уделяетэ-
кологическим аспектам. Так, более десяти летавторы данной статьи принимают 
участие вработе и выступают с докладами наМеждународном экологическом фо-
руме «ДеньБалтийского моря» (InternationalEnvironmentalForum “BalticSeaDay”), 
традиционно в течение двадцати лет проводимом в Санкт-Петербурге во второй 
половине марта. Этопредставительный и авторитетныймеждународный форум, 
в работе которого в 2019 г. приняло участие более 700 человек изстран региона 
Балтийского моря, в том числеоколо 100 из зарубежных. Среди нихпредстави-
тели научных кругов,образовательной среды, различныхэкологических объеди-
нений, представителигосударственных органов разного уровня,общественные 
деятели, журналисты и др. Поитогам работы Форума его оргкомитет издаёт со-
лидный сборник докладов участников форумана русском и английском языках.

Экологическая тематика была ключевой ив реализуемой в 2006–2009 гг. на 
территорииЛенинградской области и Карелииширокомасштабной Программы 
Балтийскогоморя для Ленинградской области «Сельскоехозяйство, окружающая 
среда и устойчиваяэкосистема». Программа состояла из шестивзаимодействую-
щих проектов. Координаторомпо науке и обучению данной программы являлся-
профессор кафедры «Автомобили, тракторы итехнический сервис» СПбГАУ В.В. 
Беляков.

Мероприятия Программыреализовывались при финансовой под-
держкеШведского Агентства международного развитияи сотрудничества 
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(SIDA) широким спектроморганизаций. К ним относились: ШведскийУ-
ниверситет сельскохозяйственных наук;компания НИ-РАС/Сканагри АБ; 
WWF Швеция;Санкт-Петербургский государственный аграрныйунивер-
ситет; Северо-Западный НИИ механизации и электрификации сельского 
хозяйства;Северо-Западный НИИ экономики и организации сельского хозяй-
ства; Филиал«Россельхозцентра» по Санкт-Петербургу и Ленинградской области; 
«ЛенинградскийРеферентный центр» Россельхознадзора; Санкт-Петербургский 
центр по гидрометеорологиии мониторингу окружающей среды; Всероссийский 
научно-исследовательский институтзащиты растений; филиалы «Россельхоз-
центра» по Новгородской, Псковской областям иКарелии; Академия менеджмен-
та и агробизнеса Нечернозёмной зоны РФ; Балтийский ФондОхраны природы; 
АНО «Центр Трансграничного Сотрудничества – Санкт-Петербург». Названия 
организация приводятся на время реализации проекта.

Шведский Университет сельскохозяйственных наук (SLU) и правительство-
Ленинградской областикоординировали всемероприятия на основеПротокола о 
намерениях посотрудничеству в сфереохраны окружающей среды,сельского хо-
зяйства иустойчивости экосистем.

В рамках Программыбыли подготовлены иопубликованы в Швеции нарус-
ском и английском языкахчетыре научных издания:Реформирование и развити-
ероссийского АПК– федеральный и региональный уровни; Развитие сельского 
хозяйстваЛенинградской области в условиях трансформационной экономики; 
Состояние и тенденцииразвития малых форм хозяйствования в Ленинградской 
области; Сельскохозяйственноепроизводство Ленинградской области. Состоя-
ние и перспективы развития.

Отличительной особенностью данной программы является то, что после 
завершения еёбазовых активностей партнёрские взаимодействия продолжают 
развиваться. Так, в начале2012 г. в Швеции на английском языке была издана 
книга «SustainableAgriculture»(«Устойчивое сельское хозяйство») –первая из 
трёх книгсерии «Ecosystem Health und ustainabl Agriculture». Один изразделов 
книги «AgriculturalEducationandExtension»(«Сельскохозяйственное образова-
ние иконсультирование») был подготовлен профессоромкафедры «Автомобили, 
тракторы и технический сервис»В.В. Беляковым в соавторстве с профессором 
М.В.Москалёвым и кандидатом сельскохозяйственных наукА.А. Изосимовой.

Кроме того, на территории Ленинградской областии Республики Ка-
релия в 2006–2008 гг. реализовывался такназываемый «маячный проект» 
(«Lighthouseproject») BSRINTERREG IIIB NP «Эффективные административны-
еструктуры как основное условие успешного социально-экономического раз-
вития сельских местностей в условияхдемографических изменений» (A.S.A.P.) 
программы«Балтика-21». В нём принимали участие 38 партнёров и7стран реги-
она Балтийского моря: Германии, Латвии, России, Финляндии, Швеции и Эсто-
нии.Кафедра взаимодействовала с проектом через партнёрские контакты с Ас-
социациейсодействия полевым исследованиям и развитию сельских территорий 
(в настоящее время АСПИРСТ). Профессоркафедры «Автомобили, тракторы и 
технический сервис» В.В. Беляков был координатором отРоссии рабочего паке-
та № 4, связанного с эффективным интегрированием образовательныхучрежде-
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ний в процесс регионального развития. Активности, реализованные в рамках 
проектаA.S.A.P., были представлены на его сайте (www.asap‐bsr.ru). Основные ре-
зультаты рабочегопакета № 4 достаточно подробно описаны в статье «Promoting 
Dynamic Interaction of Universities and Regional Stakeholders»( Valery Belyakov, 
Alexandra Izosimova, Ari Koski, Gunnar Prause, Marika Rudzite). 3rd Interational 
Conference “Baltic Business and Socio-Economic Development 2007”, Tallinn, Estonia, 
June 17-19, 2007, p. 447-490.Существенный интерес вызывают результаты проек-
та SE-717 «CleanriverstoHealthyBalticSea» («Чистые реки – в здоровое Балтийское 
море» ЛУГА-БАЛТ), реализованного в2012 – 2014 гг. в рамках программы ENPI 
приграничного сотрудничества между Финляндиейи Россией. Одним из партнё-
ров в проекте был СПбГАУ. Профессор кафедры «Автомобили,тракторы и техни-
ческий сервис» В.В. Беляков являлся координатором по развитию,координатором 
рабочего пакета «Социальные вопросы» и председателем экспертного советадан-
ного проекта. Ключевая информация об активностях, осуществлённых в рамках 
проекта идостигнутых результатах представлена в отчёте по проекту и в статье, 
опубликованной в сборнике трудов кафедры [2].  Эффективность завершения 
данного проекта в значительной степени способствовала поддержка в рамках 
новой программы Приграничного сотрудничества СВС 2014-2020 Юго-Восточ-
ная Финляндия – Россия следующего проекта. Он называется «Благополучная 
окружающая среда и чистые водные пути в голубое Балтийское Море» («Safe 
Invironment and cleaner Water waus to Blue Baltis Sea»).

Задачи проекта:
- повышение экологической грамотности и активности жителей пилотных 

районов России и Финляндии;
- разработка наилучших доступных технологий для снижения загрязнения 

водных объектов бассейна реки Луга сельскохозяйственными и бытовыми от-
ходами.

Начало проекта – 01 февраля 2019 г, продолжительность – 30 месяцев.
Стартовый семинар проекта проходил 14 – 15 марта 2019 г. в г. Луга. В проек-

те участвуют эксперты СПбГАУ и непосредственно кафедры «Автомобили, трак-
торы и технический сервис».
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Рис. 13. Участники семинара Луга-Балт 2, 
Гайдаш А.А., институт прикладной эко-
логии и магистр СПбГАУ с маристром-

СПбГАУ

Рис. 14. Обложка сборника конференции

Для кафедры представляют значительный интерес активности, связан-
ные сэкологической тематикой, сориентированной на молодёжь. В связи с 
этим кафедра принимает участие в работе Международных научно-практи-
ческихконференций «Формирование экологической культуры у подрастаю-
щего поколения»,которые ежегодно проходят в Санкт-Петербурге.Основные 
организаторы конференции: Санкт-Петербургский институт природопользо-
вания, промышленной безопасности и охраны окружающей среды (НОУ ДПО 
ИПК «Прикладная экология»), Детский экологический журнал «У Лукоморья» 
и Санкт-Петербургское отделение Русского географического общества. В марте 
2019 г. состоялась VI научно-практическая конференция.

В последнее время активизации интеграции кафедры «Автомобили, трак-
торы итехнический сервис» в международное образовательное и научное про-
странствоспособствовало создание в начале 2012 г. в СПбГАУ Общественного 
Совета по развитиюсотрудничества в инновационной сфере и предпринима-
тельстве и то, что его председателембыл избран профессор кафедры В.В. Беля-
ков. Основными направлениями деятельностиОбщественного Совета являются:

− содействие созданию в СПбГАУ разветвлённойинфраструктуры подготов-
ки и реализации инновационныхпрограмм и проектов, повышению эффектив-
ностирегионального, международного, межвузовского и иногопрофессиональ-
ного сотрудничества в агропромышленнойсфере;
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− выдвижение и обсуждение общественныхинициатив, связанных с де-
ятельностью университета, в целяхобеспечения устойчивого развития агро-
промышленногокомплекса страны и сельских территорий, повышениякачества 
аграрного образования;

− поиск новых подходов и решений, планирование иреализация новых ак-
тивностей за счёт синергетическогоэффекта от неформального взаимодействия 
научно-педагогического состава СПбГАУ, опирающегося на всепотенциальные 
возможности университета и направленногона решение стоящих перед ним за-
дач.

В сфере ключевых интересов Общественного Совета СПбГАУ и 
кафедры«Автомобили, тракторы и технический сервис» находится развитие 
международногосотрудничества в агроинженерной сфере, в том числе посред-
ством взаимодействия сМеждународной Комиссией по инженерным вопросам 
всельском хозяйстве (ComissionInternationaleduGenieRural –CIGR), которая была 
учреждена в 1930 г. в Льеже (Бельгия) наI Международном конгрессе по инже-
нерным вопросам всельском хозяйстве.

В CIGR работает 7 технических секций, которыепроводят конференции, 
научные и практические семинарыкак внутри секций, так и между секциями. 
Секция V(«Менеджмент, эргономика и системный инжиниринг»)сотрудничает с 
Международной комиссией по научно-обоснованной организации труда в сель-
ском хозяйстве –CIOSTA, которая была учреждена в1950 г. как профессиональ-
наянекоммерческая организация длясодействия развитию экономикисельского 
хозяйства с особымвниманием к системам

сельскохозяйственного производства,автоматизации производства икон-
троля качества, к экономике труда,эргономике и безопасности.

Рис.15. На фото крайний слева - ПрезидентCIGRТадеушЮлишевский 
(Польша) в центре Элизабет Квендлер (Австрия)

Один раз в два года Секция V CIGR и CIOSTA организуют международную-
конференцию.
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Впервые за 65 лет деятельности этих организаций такая конференция в 2015 
г. былапроведена в России. Тема XXXVI конференции CIOSTA «Экологически 
дружественныесельское и лесное хозяйство для будущих поколений».

Научными партнёрами конференции являлись Санкт-Петербургский 
государственный аграрный университет(СПбГАУ), Федеральное государ-
ственное бюджетноенаучное учреждение «Институт агроинженерных иэко-
логических проблем сельскохозяйственногопроизводства» (ИАЭП) и Санкт-
Петербургскийгосударственный лесотехнический университет(СПбГЛТУ) с 
участием Северо-Западного научного центраРоссельхозакадемии и Ассоциации 
содействия полевымисследованиям и развитию сельских территорий(АСПИРС). 
Президент CIOSTA - 2015 В.Д. Попов; топ-менеджер В.В. Беляков.

Конференция проходила 26 … 28 мая 2015 г. вСанкт-Петербурге в конгресс-
холле отеля «Парк Инн65Пулковская». В её работе приняли участие 244 пред-
ставителя научного и образовательногосообщества из 29 стран. Был подготовлен 
и издан сборник материалов конференции (главныйредактор В.Д. Попов, заме-
ститель главного редактора В.В. Беляков) на английском языке(формат А5, 614 
стр.), в котором со вступительным словомк участникам конференции обратился 
губернатор Санкт-Петербурга Г.С. Полтавченко.

В 2015 году по итогам участия (в заочной формате) в III Международном и 
техническом конгрессе«AgriculturalMachinery», проходившем в Болгарии, в из-
даваемом в этой стране Международном журнале «MechanizationinAgriculture» 
была опубликована статья «Organizationalimprovementintechnicalserviceoftractors
andagriculturalmachineinNorthwesternDistrictofRussia» (S.Shirokov, A. Kartoshkin, 
V. Belyakov, I. Belinskaia, E. Ovchinnikova), и каждый из авторов получил диплом 
от организаторов конференции.

Рис. 16.Декан факультета Технических систем, сервиса и энергетики 
(ФТССЭ) ФГБОУ ВО СПбГАУ,Ожегов Н.М., справа, профессор кафедры.вруче-

ние золотой медали 
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В 2018 г. на Всероссийской выставке-ярмарке «Агрорусь»научная разработка 
профессора кафедры Ожегова Н.М. и его докторанта Ружьева В.А. на тему «Обе-
спечение долговечности рабочих органовсельскохозяйственных машин» была 
отмечена золотой медалью.

Кроме того, нельзя не отметить ещё один международный проект, полное 
название которого «Проект № R057 Программы «ИНТЕРРЕГ/Регион Балтийского 
Моря 2014 – 2020» - Улучшенные навозные стандарты для устойчивого управле-
ния питательными веществами и сокращения эмиссии» (AdvancedmanureStand
artsforsustainablenutrientManagentandreducedemission» (MANURESTANDARDS). 
Это двухгодичный флагманский проект стратегии УС для региона Балтийского 
Моря (РБМ), который завершается в декабре 2019 г. 

Актуальность проекта подтверждается уже тем фактом, что все государства 
РБМ участвуют в его реализации. Проектный консорциум состоит из 19 партнё-
ров и 37 ассоциированных партнёров из 9 стран (таблица 1). 

Участие в его реализации принимают эксперты из СПбГАУ, включая кафе-
дру «Автомобили, тракторы и технический сервис». В рамках Международной 
конференции «День Балтийского Моря» - 2019 был проведен семинар, посвящён-
ный реализации данного проекта. Статья, раскрывающая основное содержание 
проекта, опубликована в Известиях Международной академии аграрного обра-
зования [3]

Таблица 1 – Партнёры проекта

Страна Партнеры

Финляндия:

•	 Natural Resources Institute Finland (LUKE) - ведущийпартнер;
•	 Finish Environment Institute (SYKE); 
•	 Central Union of Agricultural Producers and Forest Owners 

(MTK); 
•	 Helsinki Commission (HELCOM).

Швеция •	 RISE Research Institutes of Sweden; Swedish Board of Agriculture.

Дания •	 SEGES; 
•	 Aarhus Universitetet.

Германия •	 Julius Kuhn Institute.

Польша
•	 Institute of Soil Science and Plant Cultivation State Research Insti-

tute;
•	 Agricultural Advisory Center in Brwinów

Литва: •	 Lithuanian University of Health Sciences.

Латвия
•	 Latvian Farmers' Parliament; The State Plant Protection 

Service of Latvia;
•	 Agrochemical laboratory.

Эстония: •	 EestiMaaulikool Estonian University of Life Sciences (EMU);
•	 Estonian Crop Research Institute (ECRI).
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Россия:

•	 Институт агроинженерных и экологических проблем сельско-
хозяйственного производства (ИАЭП);

•	 Межрегиональная общественная организация «Общество 
содействия устойчивому развитию сельских территорий» 
(ОСУРСТ);

•	 Псковский агротехнический колледж.

Ассоциирован-
ные российские
 партнеры:

•	 Комитет по агропромышленному и рыбохозяйственному ком-
плексу Ленинградской области;

•	 Главное государственное управление сельского хозяйства и 
государственного 
технического надзора Псковской области;

•	 Санкт-Петербургский государственный аграрный универси-
тет;

•	 Калининградский институт переподготовки кадров агробиз-
неса.

В данной статье далеко не в полной мере освещены межинституционные, 
межрегиональные и международные сферы профессиональных интересов ка-
федры «Автомобили, тракторы и технический сервис» Санкт-Петербургского 
государственногоаграрного университета. Однако, на взгляд авторов, она в до-
статочно полной мере убеждает втом, что такая базовая структура ВУЗа, какой 
является кафедра, развивая разноплановоеинтеграционное партнёрство может 
содействовать гармоничному развитию отечественнойВысшей школы в целом.
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