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PREDGOVOR 
Sretnu se dva prijatelja. Jedan od njih pita drugoga: „Šta ste po profesiji“? 

Ovaj mu odgovori „Ja sam diplomirani pravnik“.

„Ti se onda polu stručnjak“ odgovori mu prijatelj.

„Zašto“? 

„Trebate završiti i ekonomiju, da biste bili pravi stručnjak.“

Mi bismo dodali još jedno alfa plus, tj. da je potrebno nešto više od prava i 
ekonomije, tj. da navedenom treba dodati i menadžment. Ovaj tronožac predstavlja 
tri najbrojnije profesije i od njihovih stabilnosti zavise obrtaji drugih profesija, uz 
uslov da između njih postoji ravnoteža, jer je poznato da su tela koja se oslanjaju na 
tri tačke pouzdanija od onih koje se oslanjaju na dve, odnosno jednu tačku. 

I ne samo to. Potrebno je integrisati sve ti nauke i profesije kako bi se ostvario 
sinergetski efekat za koga nisu potrebna nikakva finansijska sredstva, koja nam često 
predstavljaju opravdanja za određena činjenja i nečinjenja. Sinergija prava, ekonomije 
i menadžmenta je formula za veću uspešnost, ali i kvalitetniji i duži život.

Međunarodna naučna konferencija pod nazivom „Pravo, ekonomija i 
menadžment u savremenim uslovima - LEMiMA“ već sedam godina nastoji da poveže 
pravo, ekonomiju i menadžment u jednu celinu u sve izazovnijim, dinamičnijem i 
turbulentnijim uslovima života i rada. Mesec maj je rezervisan za ovu problematiku. 
Tog meseca se u Beogradu u organizaciji Fakulteta za poslovne studije i pravo, 
okupljaju stručnjaci iz navedenih nauka i profesija da razmene naučna saznanja, 
iskustva i poglede, odnosno stavove iz svojih naučnih oblasti, ali i da daju doprinos u 
rasvetljavanju savremenih izazova na nacionalnom, ili globalnom nivou.
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Pomenuta naučna konferencija se ove godine održava u neuobičajenim uslovima, 
odnosno uz pretnju zaražavanja, pod maskama, gde je veća pažnja usmerena na 
fizičko distanciranje, korišćenje zaštitnih maski, dezinfekcionih sredstava, često 
bez pozdrava, uobičajenog druženja, ćaskanja, uz tmuran izraz lica, bez osmeha 
i uobičajenog raspoloženja. Najveći deo učesnika međunarodne konferencije 
LEMiMA 2021 je uzeo učešće sa daljine, korišćenjem savremenih informaciono 
komunikacionih tehnologija, sa različitih kontinenata, odnosno iz pojedinih zemalja. 

Analiza pokazuje da je i u ovakvim uslovima, naučna konferencija u potpunosti 
ispunila ciljeve i u pojedinim elementima obogatila elektronsku komunikaciju. Ona 
je promovisala nova znanja i saznanja u okviru primenjenih tehnologija, pripremajući 
se za četvrtu industrijsku revoluciju u čijoj osnovi je veštačka inteligencija koja će u 
mnogim rutinskim i ponavljajućim aktivnostima zameniti čoveka. Pokazuje se da 
industrijska revolucija stvara digitalnu ekonomiju koja je uveliko zaživela u razvijenim 
zemljama, a jedno i drugo digitalno pravo i digitalni, ili elektronski menadžment. 

Navedeno treba posmatrati ne samo sa tehnološkog, već pre svega sa stanovišta 
fleksibilnosti i adaptivnosti, te povećane dinamike u kojoj treba u što kraćem vremenu 
preći što duži put što u fizici predstavlja fenomen brzine. Dakako, brzina i trka sa 
vremenom će u perspektivi predstavljati najveći izazov, sa promenjenim značenjem, 
gde brzina pronalaska vakcine, brzog donošenja nekog propisa ili brzo donošenje 
neke upravljačke odluke neće dovesti do sumnje u njihov kvalitet, poput stare izreke: 
„sve što je brzo, u isto vreme je i kuso“. Navedeno znači da se danas mora raditi i brzo 
i kvalitetno i da je samo takvima obezbeđena liderska pozicija, odnosno opstanak. 

Kriza pandemije Covida – 19 i njene posledice po ljudske živote, ali i štete 
po globalnu ekonomiju i narušavanje ljudskih prava je delom i nastala zbog 
dezintegrisanosti nauke, kao najmoćnije sile u prirodnom i društvenom poretku. 
Pokazuje se da je manje više svaka nauka isparcelizovana do te mere da postoje 
međusobna nerazumevanja i pogrešnih postavki čak i u okviru jedne nauke. Covid 
– 19 je ukazao da čak i unutar medicinske nauke postoje različiti pristupi, odnosno 
da se pojavljuje dilema šta čemu prethodi: život ili ekonomija, pravo i demokratija ili 
smrt sa različitim objašnjenjima i dokazima. O pravu i ekonomiji da se i ne govori, 
što je otelotvoreno u narodnim mudrostima kada se postavljaju pitanja pravnicima 
i ekonomistima. Na pitanje: „Koliko je dva plus dva?“ pravnik bi otvorio zakon i 
pronašao odgovor. Ekonomista bi odgovorio kontra pitanjem: „Koliko treba da 
bude?“ 
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Prethodna kazivanja se daju da bi se u teškim uslovima održavanja međunarodne 
naučne konferencije LEMiMA 2021 uneo optimizam, ali u isto vreme i ukazalo na 
objektivne probleme koji postoje na lokalnom, nacionalnom i globalnom nivou, a 
u kojima je osnovni krivac čovek. Jasno je da se bez čoveka ne može i da je on sve 
stvorio što postoji na zemaljskoj kugli, ali da se on mora racionalno ponašati i u 
okviru određenih pravnih normi. 

Navedeno nameće potrebu da pravo, ekonomija i menadžment prate promene, 
ali i da se sami menjaju i budu u korak sa vremenom. Dok je industrija 4.0 stvorila i 
dalje stvara digitalnu ekonomiju, menadžment je ostao na klasičnom nivou, a pravo 
uglavnom sa zakašnjenjem nastoji da pravno reguliše ono što se godinama dešava, 
često uz velika odstupanja pravde i prava. Jasno je da ovde postoji značajan raskorak 
koga treba smanjivati, odnosno eliminisati.

Cilj ove, ali i narednih međunarodnih naučnih konferencija po pitanju prava, 
ekonomije i menadžmenta je da se putem razmene naučnih saznanja i informacija 
dođe do novog kvaliteta u ovim i drugim naukama, ali i u društvenoj i poslovnoj 
praksi.

Organizator se zahvaljuje Ministarstvu prosvete, nauke i tehnološkog razvoja 
Republike Srbije što je prepoznalo značaj ove međunarodne naučne konferencije 
i što je finansijski svake godine podržava. Takođe se zahvaljuje i autorima, koji su 
kvalitetnim radovima i izlaganjima doprineli uspehu ove konferencije.

Nadamo se da će sledeća međunarodna naučna konferencija LEMiMA biti 
održana u normalnom ambijentu, bez virusa Covida – 19 i brojnih ograničenja i 
zabrana.

Maj, 2021.    Emeritus prof. dr Života Radosavljević
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FOREWORD
Two friends meet. One of them asks the other: “What is your occupation“? 

The man answers: “I am a lawyer“.

“Your are half an expert then“ the first one answers.

“Why“? 

“You need to graduate in economy, too, in order to be a real expert.“

We would add another alpha plus, meaning that something more is needed than 
law and economy, ie management should be added to this. This tripod represents 
the three most numerous professions and the rotations of other professions depend 
on their stability, provided that there is a balance between them, because it is known 
that bodies that rely on three points are more reliable than those that rely on two or 
one point.

And not only that. It is necessary to integrate all these sciences and professions 
in order to achieve a synergistic effect when no financial resources are needed, which 
often represent justifications for certain actions and inactions. The synergy of law, 
economy and management is a formula for greater success, but also a better quality 
and longer life.

For seven years, the International Scientific Conference entitled “Law, 
Economics and Management in Modern Conditions - LEMiMA” has been striving to 
connect law, economics and management into one whole in increasingly challenging, 
dynamic and turbulent living and working conditions. The month of May is reserved 
for this issue. In that month, in Belgrade, organized by the Faculty of Business Studies 
and Law, experts from the mentioned sciences and professions gather to exchange 
scientific knowledge, experiences and views, ieattitudes from their scientific fields, 
but also to contribute to clarifying contemporary national and global challenges.
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This year, the mentioned scientific conference is held in unusual conditions, 
ie with the threat of infection, under masks, where more attention is focused on 
physical distance, use of protective masks, disinfectants, often without greetings, 
usual socializing, chatting, with a gloomy expression, without a smile and a normal 
mood. Most of the participants in the international conference LEMiMA 2021 took 
part from a distance, using modern information and communication technologies, 
from different continents, ie from individual countries.

The analysis shows that even in such conditions, the scientific conference 
has fully fulfilled the goals and enriched the electronic communication in certain 
elements. It promoted new knowledge and insights within the framework of applied 
technologies, preparing for the fourth industrial revolution, which is based on 
artificial intelligence, which will replace humans in many routine and repetitive 
activities. It turns out that the industrial revolution is creating a digital economy that 
has largely taken root in developed countries. Both brunches - digital law and digital, 
or electronic management – have been present.

This should be viewed not only from the technological point of view, but above 
all from the point of view of flexibility and adaptability, and the increased dynamics 
in which the longest possible path should be covered in the shortest possible time. 
Of course, speed and the race against time will be the biggest challenge in the future, 
with a changed meaning, where the speed of finding a vaccine, making a regulation 
quickly or making a management decision will not doubt their quality, like the old 
saying: “everything that is fast is at the same time poor in quality “. This means that 
today we have to work quickly and with quality and that only such people are provided 
with a leadership position, ie survival.

The crisis of the Covid - 19 pandemic and its consequences for human lives, but 
also damage to the global economy and human rights violations, was partly due to the 
disintegration of science, as the most powerful force in the natural and social order. 
It turns out that more or less every science is parceled out to such an extent that there 
are mutual misunderstandings and misconceptions even within one science. Covid - 
19 pointed out that even within medical science there are different approaches, that is, 
that a dilemma arises as to what precedes it: life or economics, law and democracy, or 
death with different explanations and evidence. Not to mention law and economics, 
which is embodied in folk wisdom when asking questions to lawyers and economists. 
To the question: “How much is two plus two?”a lawyer would open the law and find 
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the answer. The economist would answer with the counter question: “How much 
should it be?”

We have offerred the previous statements in order to, in the difficult conditions in 
which the international scientific conference LEMiMA 2021 has been held, introduce 
optimism. Optimism. At the same time we wish to point out the objective problems 
that exist at the local, national and global level, in which the main culprit is man. It 
is clear that one cannot do without man and that he created everything that exists on 
the globe, but that he must behave rationally within certain legal norms.

This imposes the need for law, economics and management to follow the changes, 
but also to change themselves and keep up with the times. While Industry 4.0 has 
created and continues to create the digital economy, management has remained at 
the classical level, and law is mostly belatedly trying to legally regulate what has been 
happening for years, often with large discrepancies between justice and law. It is clear 
that there is a significant gap here that needs to be reduced or eliminated.

The goal of this, but also of the next international scientific conferences on the 
issue of law, economics and management, is to reach a new quality in these and other 
sciences, but also in social and business practice, through the exchange of scientific 
knowledge and information.

The organizer thanks the Ministry of Education, Science and Technological 
Development of the Republic of Serbia for recognizing the importance of this 
international scientific conference and for supporting it financially every year. He 
also thanks the authors, who contributed to the success of this conference with 
quality papers and presentations.

We hope that the next international scientific conference LEMiMA will be held 
in a normal environment, without the Covid - 19 virus and numerous restrictions 
and prohibitions.

May, 2021    Emeritus prof. dr Života Radosavljević
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ПРЕДИСЛОВИЕ 

Встречаются два друга. Один спрашивает другого: «Кто ты по 
профессии?».

Другой ему отвечает: «Я дипломированный юрист».

«Тогда, ты – полуспециалист», - отвечает ему друг.

«Почему?».

«Нужно еще окончить и экономический факультет, чтобы ты стал 
настоящим специалистом».

Мы бы добавили еще один альфа-плюс, т.е., что нужно нечто большее, 
чем право и экономика, т.е. к упомянутому следует добавить и менеджмент. 
Этот треножник представляет три самые многочисленные профессии, и от их 
стабильности зависит функционирование других профессий, при условии, что 
между ними существует баланс, так как известно, что тела, которые опираются 
на три точки, более устойчивые, чем те, которые опираются на две или одну 
точку.

И не только это. Необходимо интегрировать все эти науки и профессии 
для достижения синергетического эффекта, для которого не нужны 
никакие финансовые средства, которые часто представляют как оправдание 
определенных действий или бездействий.

Международная научная конференция под названием «Право, экономика 
и менеджмент в современных условиях− LEMiMA» уже семь лет стремится 
соединить право, экономику и менеджмент в одно целое во все более 
сложных, динамичных и турбулентных условиях жизни и работы. Май 
месяц зарезервирован для этой проблематики. В этом месяце в Белграде, 
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при организационной поддержке Факультета бизнеса и права, собираются 
специалисты перечисленных наук и профессий, чтобы обменяться научными 
знаниями, опытом и взглядами, т. е. позициями по вопросам в своей научной 
области, а также внести свой вклад в рассмотрение современных проблем на 
национальном или глобальном уровне.

В этом году упомянутая научная конференция проводится в необычных 
условиях, т. е. при угрозе заражения, под масками, где больше внимания 
уделяется физическому дистанцированию, использованию защитных масок, 
дезинфицирующих средств, часто без приветствий, обычного общения, бесед, с 
мрачным выражением лица, без улыбки и обычного настроения. Большинство 
участников международной конференции LEMiMA 2021 приняли в ней 
участие дистанционно, с использованием современных информационно-
коммуникационных технологий, с разных континентов, т. е. из разных стран.

Анализ показывает, что даже в таких условиях научная конференция 
полностью достигла своих целей и по отдельным вопросам обогатила 
электронную коммуникацию. Она способствовала продвижению новых 
знаний и идей в рамках прикладных технологий, подготавливая к четвертой 
промышленной революции, в основе которой лежит искусственный 
интеллект, который заменит человека при выполнении многих рутинных 
и повторяющихся действий. Уже заметно, что промышленная революция 
создает цифровую экономику, которая в значительной степени укоренилась 
в развитых странах, а также цифровое право и цифровой или электронный 
менеджмент.

Упомянутое следует рассматривать не только с технологической точки 
зрения, а, прежде всего, с точки зрения гибкости и адаптируемости, т.е. 
повышенной динамики, при которой необходимо преодолеть максимально 
длинный путь в кратчайший срок, что в физике представляет собой явление 
скорости. Конечно, скорость и гонка со временем будут самой большой 
проблемой в будущем, с изменившимся значением, где скорость поиска 
вакцины, быстрого принятия нормативного документа или быстрое принятие 
какого-либо управленческого решения не вызовет сомнения в их качестве, как 
это было в старой поговорке: «Все, что быстро, в то же время  и плохо». Это 
значит, что сегодня мы должны работать быстро и качественно,  и что только 
таким людям обеспечена лидерская позиция, т. е. выживание.

Кризис пандемии COVID-19 и ее последствия для человеческих жизней, 
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а также ущерб глобальной экономике и нарушение прав человека отчасти 
были вызваны дезинтеграцией науки, как самой мощной силы в природной и 
социальной сфере. Стало заметно, что более или менее каждая наука разделена 
до такой степени, что даже в рамках одной науки  существуют взаимные 
недопонимания и ошибочные мнения. COVID-19 показал, что даже в рамках 
медицинской науки существуют разные подходы, т. е., что существует дилемма, 
что чему предшествует:  жизнь или экономика, право и демократия или 
смерть, с разными объяснениями и доказательствами.  Не говоря уже о праве 
и экономике, что воплотилось в народной мудрости, когда задаются вопросы 
юристам и экономистам.  На вопрос: «Сколько будет два плюс два?», юрист бы 
открыл закон и нашел ответ. Экономист бы ответил встречным вопросом: «А 
сколько нужно?».

Предыдущие высказывания были приведены, чтобы внести оптимизм 
в сложных условиях проведения международной научной конференции 
LEMIMA 2021, но в то же время и указать на объективные проблемы, 
существующие на местном, национальном и глобальном уровнях, в которых 
главным виновником является человек. Понятно, что без человека не обойтись 
и что он создал все, что существует на земном шаре, но он должен вести себя 
рационально в рамках определенных правовых норм.

Упомянутое указывает на необходимость того, чтобы право, экономика 
и менеджмент следовали за изменениями, сами менялись и шли в ногу 
со временем. В то время как Промышленность 4.0 создала и продолжает 
создавать цифровую экономику, менеджмент остался на классическом уровне, 
а право, в основном с запозданием, стремится юридически регулировать то, 
что происходит на протяжении многих лет, часто с большими отклонениями 
от справедливости и закона. Совершенно очевидно, что здесь существует 
значительный разрыв, который необходимо уменьшить или устранить.

Цель данной конференции, а также и следующих международных научных 
конференций по вопросам права, экономики и менеджмента, − достичь, 
посредством обмена научными знаниями и информацией, нового качества в 
этих и других науках, а также в социальной и деловой практике.

Организатор благодарит Министерство образования, науки и 
технологического развития Республики Сербия за признание важности 
этой международной научной конференции и за ее ежегодную финансовую 
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поддержку. Он также благодарит авторов, которые качественными работами и 
презентациями внесли свой вклад в успех этой конференции.

Надеемся, что следующая международная научная конференция 
LEMiMA будет проведена в нормальных условиях, без вируса COVID-19 и 
многочисленных ограничений и запретов.

Май, 2021 г.   Почетный профессор, Др. Живота Радосавлевич
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УГРОЗЫ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 
И ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ 

ЭКОНОМИКИ

Евгения Никифорова1,  Вера Шилькова2

1Белгородский государственный технологический университет им. В.Г. 
Шухова, Белгород, Россия,  ewnik@ mail.ru

2Белгородский государственный технологический университет им. В.Г. 
Шухова, Белгород, Россия, verashilkova@mail.ru

Аннотация: В статье представленоисследование ряда теоретических по-
стулатов, выполняющих сегодня роль научных оснований для практического 
менеджмента,которые предлагаются к использованию при разработке систем про-
тиводействия угрозам исоздании защитных механизмов в экономике предприятия. 
Выбор в пользу защиты экономики, для предприятий в рыночных условиях, предо-
пределен и почти безальтернативен. Рыночный характер экономических связей 
как «де-факто» среда их хозяйствования, не предполагает стабильности условий 
ведения бизнеса. Напротив, она аккумулирует в себе неопределенность и неизвест-
ность, непредсказуемость и парадоксальность. Она содержит угрозы для предпри-
ятия, а одновременно и вместе с ними, рождает потребность в защите. Авторы 
подчеркивают, что желаемый эффект в защите экономики от угроз на практике 
достигается в большинстве случаев реализацией научно обоснованных управлен-
ческих (экономических) решений, что предполагает знание ключевых предметных 
положений, постулируемых наукой, и их рационально осознанное применениев про-
фессиональной деятельности. В утвердившемся сегодня осознании места угроз в 
системе общей экономической безопасности наука руководствуется своеобразной 
триадой, трехзвенным алгоритмом: «интересы – угрозы – защита». Интересам 
отводится положение первого звена в триаде. В общенаучном контексте интересы 
трактуются как элемент, мотивирующий субъекта на определенные поступки, 
действия. Данный содержательный контекст выдержан и в триаде безопасности. 
В ней интересы позиционируются как основной объект защиты. Угрозы интере-
сам, вторичны. Будучи факторами их возможного неудовлетворения, угрозы фик-
сируются наукой как целевой объект всех мер воздействия защитной системы. 
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Авторами сфокусировано внимание на важности диалектического подхода к со-
держательной оценке угроз. Сформировавшийся в современной литературе исклю-
чительно негативный оценочный формат угроз, по их мнению, является односто-
ронним и непродуктивным. Авторы предлагают выделение негатива одновременно 
с позитивом, который в угрозах кроется в импульсах, побуждениях к ответной 
защите от них самих. В позитивном оценочном формате, угрозы – это стимули-
рующие обстоятельства/факторы, это побудительные силы, аккумулирующие в 
себе импульсы к защите интересов и ценностей предприятия. Защита, это тре-
тье звено триады безопасности. Наука трактует защиту как рефлексирующую 
реакцию субъекта на воздействие угроз. Защитапредполагает ответное действие 
с применением адекватных инструментов (мер, решений, проектов). Продуктив-
ным итогом защитных действий может быть нейтрализация угроз (полная /
частичная). Это первый желаемый и возможный результат. Второй результат 
– сведение ущерба от угроз к возможному минимуму. В контексте дальнейшего ис-
следования угроз экономической безопасности, авторы уделяют внимание влиянию 
процессов цифровой трансформации экономической среды на угрозы и системы за-
щиты.Компьютерно-цифровые, информационные алгоритмы проникли сегодня во 
все экономические связи и отношения предприятия. Они опосредуют весь массив 
его внешних коммуникаций (с клиентами, партнерами, с госструктурами) и ак-
тивно задействуются в его внутренних коммуникациях (между подразделениями, 
звеньями).Информационно-сетевой, цифровой формат,внедрившисьво все бизнес-
сферы предприятия, стал для них безальтернативным условием сохранения (до-
стижения) конкурентных позиций.Без него экономика современного предприятия 
уже не способна качественно функционировать и воспроизводить массив своих вну-
тренних и внешних коммуникацией в достигнутом объеме. Авторывыделяют но-
вые угрозы, сопряженные с цифровизацией экономической среды. Они полагают,что 
знание этих угроз и осознание их специфики станет залогом успешного противо-
действия их разрушительной силе и позволит менеджменту предприятий с боль-
шим эффектом реализовать стимулирующий потенциал угроз в защитных меро-
приятиях. 

Ключевые слова: экономическая безопасность, угрозы, цифровая трансформация 
экономики.

1. Введение
Из первостепенных задач по их важности для прогресса и успеха в 

развитии предприятия в последнее время особо обозначилась экономическая 
безопасность. Это обусловлено множеством причин. Но главное в них 
и их объединяющее, это усиление/нарастание угроз для стабильного и 
полноценного воспроизводства хозяйственного цикла предприятия, 
определяющего сам факт его существования в экономической среде. 
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Процесс развития предприятия всегда сопряжен с опасностями и угрозами 
его благополучию. Они свойственны любой среде, окружающей деятельность 
и образующей ее фон. Угрозы способны видоизменяться и в разных 
ситуациях демонстрируют неодинаковую силу своего разрушительного 
потенциала. Логика защиты в таких обстоятельствах нацеливает менеджмент 
предприятия на принятие мер и/или разработку целевых мероприятий для 
отражения угроз.

Экономическая безопасность может быть определена как комплекс 
сил, факторов, мероприятий, которые способен создать экономический 
субъект в своем противостоянии и противодействии угрозам. Постоянство 
присутствия угроз предопределяет непрерывность борьбы с ними. А видовое 
изменение угроз, трансформация их разрушительной силы, стимулирует 
постоянный поиск оригинальных и более действенных форм и способов 
противодействия им. При этом важно понимать, что желаемый эффект в 
защите экономики от угроз на практике может быть достигнут посредством 
защитных мер, опирающихся на их научное обоснование. Поэтому важно 
знать научное толкование и иметь научно обоснованное представление об 
угрозах и алгоритмах управления ими.

2. Триада экономической безопасности и 
двойственная оценка угроз

Дилемма управленческого выбора защищаться или не защищаться, 
работать над безопасностью или бездействовать, есть везде и всегда. Выбор 
может стать предопределенным в пользу бессмысленности, ненужности 
защиты только в двух случаях. Первый, если предприятие находится 
в спокойной, стабильной среде. Второй - в среде, изменяющейся по 
запланированной, заранее заданной траектории, которая к тому же известна 
для всех участников. Такие случаи возможны в экономической среде 
централизованной, командной  макроэкономики. 

Рыночный характер экономических связей как среда «де-факто» 
нынешнего времени, не предполагает стабильности условий ведения 
хозяйства. Напротив, она аккумулирует в себе неопределенность и 
неизвестность, непредсказуемость и парадоксальность. Она содержит угрозы 
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для предприятия, а одновременно и вместе с ними, рождает потребность в 
защите.

Выбор в пользу защиты экономики, для предприятий в рыночных усло-
виях, предопределен и почти безальтернативен. Осознание его становится 
импульсом к действиям. Задача создания относительно безопасной среды для 
своей микроэкономики, выходит для менеджмента в разряд первоочередных. 
Но желаемый эффект в защите экономики от угроз на практике достигается в 
большинстве случаев реализацией не интуитивных, а научно обоснованных 
управленческих (экономических) решений, что предполагает знание ключе-
вых предметных положений, постулируемых наукой, и их рационально осоз-
нанное применение в профессиональной деятельности.

В утвердившемся сегодня осознании места угроз в системе общей эконо-
мической безопасности наука руководствуется своеобразной триадой, трех-
звенным алгоритмом: «интересы – угрозы – защита». В оценочном разборе 
предложенной наукой триады, определимся по ряду позиций. Во-первых, в 
научной триаде указывается набор доминантных элементов, определяющих 
экономическую безопасность (интересы, угрозы, защита). Во-вторых, опре-
деляется местоположение каждого доминантного элемента относительно 
других. В-третьих, обозначается казуальная последовательность появления 
(проявления) каждого элемента в экономической реальности. В- четвертых, 
указывается первоисточник, первопричина потребности в экономической 
безопасности. В-пятых, четко фиксируется производный, вторичный статус 
«защиты» как элемента триады. Защита осознается как реакция на причину. 

Интересам отводится положение первого звена в триаде. Интересы субъ-
ектов (собственников, предприятия) первичны. Интересы в общенаучном 
контексте всегда трактуются как элемент, мотивирующий субъекта на опре-
деленные поступки, действия. В триаде экономической безопасности, интере-
сы понимаются аналогично. Их мотивационный импульс отражается в самой 
деятельности субъекта. Он (субъект)  функционирует и действует исключи-
тельно для удовлетворения имеющихся у него интересов. Фиксируются инте-
ресы в триаде как основной объект защиты.

Угрозы интересам, вторичны. Они есть второе звено в триаде. Угрозы 
создают опасность для интересов, становясь факторами их возможного не-
удовлетворения. Угрозы в данной триаде фиксируются как импульс для от-
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ветных защитных действий и тем самым, определяются наукой целевым объ-
ектом всех мер воздействия защитной системы. 

Заключительное, третье звено триады – защита. Защита предполагает 
действие с применением специальных инструментов (мер, действий, реше-
ний, проектов), способных устранить или нейтрализовать угрозы (первый 
желаемый и возможный результат), либо свести их к возможному минимуму 
(второй желаемый и возможный  результат).

Логически обоснованная наукой связка угроз и потребности защиты от 
них, аксиоматична в своей очевидности. Она бесспорна и даже безальтерна-
тивна для всех систем, включая и экономические. И если к предприятию под-
ходить в оценке как сложной, многокомпонентной системе, то ему, а точнее, 
его менеджменту, при наличии угроз непременно нужно создавать защитные 
механизмы в своей экономике.

При сохраняющемся в науке плюрализме мнений по экономической без-
опасности, разногласия  не носят абсолютного характера. [1,2]. Определенный 
консенсус в авторских суждениях можно считать достигнутым. Он связан с 
указанием на момент защиты экономики при определении безопасности (это 
первое). И с обоснованием защиты как ответной, рефлексирующей реакции 
на воздействие угроз (это второе). Авторы могут по-разному выбирать и ука-
зать разные объекты защиты, что мы и наблюдаем в их определениях, но все 
объекты находятся в границах экономической среды предприятия (это тре-
тье). 

Добавим уточняющее замечание, что все объекты, требующие защиты, 
сводятся либо к ресурсам, либо к факторам производства, задействованным в 
воспроизводственном цикле (абстрагируясь от нюансов, их тоже можно при-
числить к ресурсам), либо к мотивированным интересам предприятия. 

В исследовательских работах по изучению природы угроз, сути и харак-
тера их воздействия на предприятия, четко прослеживается негативная их 
оценка.[3,4] Полагаем, что подобная абсолютизация исключительно негатива, 
это односторонний и непродуктивный подход. Нам больше импонирует диа-
лектика двойственности в оценочном формате применительно к угрозам. Она 
предполагает выделение негатива одновременно с позитивом. В угрозах по-
зитив есть. Он кроется в импульсах, побуждениях к ответной защите от них 
самих. 
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Единство угроз с опасностями, это их негативная черта. А единство угроз 
с импульсами, с побуждениями к защите, это их позитивная черта.

В оценочном негативном формате, сами угрозы для безопасности хозяй-
ствующего субъекта , можно определить как:

- события, явления, факторы или силы, создающие преграды для есте-
ственного процессного функционирования  экономики;

- барьеры, возникающие на пути экономического развития, снижающие 
вероятность успешного решения задач и достижения целей;

- сбои, рождаемые разными обстоятельствами и возникающие в разных 
подсистемах экономики, угрожающие  ее целостности.

Во всех приведенных выше негативных формулировках, угрозы – это 
сдерживающие обстоятельства/факторы, это препятствия и/или преграды, 
аккумулирующие в себе опасность интересам и ценностям предприятия. 

Формой проявления, реализации негативного потенциала угроз может 
стать как явный (реальный) ущерб в виде экономических потерь, так и неяв-
ный ущерб в виде упущенной (возможной, но не полученной) экономической 
выгоды.

В позитивном оценочном формате, угрозы можно определить как:

- импульс для ответной реакции менеджмента к принятию мер для со-
хранения  жизнеспособности предприятия;

- побуждение к рациональным действиям, нацеленным на защиту эконо-
мики предприятия;

- стимул к управлению угрозами для их упреждения и нейтрализации их 
негативного/разрушительного потенциала.

Во всех позитивных формулировках, угрозы – это стимулирующие об-
стоятельства/факторы, это побудительные силы, аккумулирующие в себе им-
пульсы к защите интересов и ценностей предприятия. 
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3. Цифровая трансформация экономической 
среды и ее угрозы для безопасности 
предприятия

Реальностью сегодняшнего времени стал и процесс формирования циф-
ровой экономики в России. Он массово затрагивает экономику отечественно-
го бизнеса, создавая новые возможности для его развития, но одновременно, 
рождая и новые угрозы для его стабильности и успешности.

В Указе Президента РФ «О стратегии развития информационного обще-
ства в Российской Федерации на 2017–2030 годы» содержится констатация 
термина «цифровая трансформация» экономики [5]. Им характеризуется 
протекающий во времени процесс, который предстает в реальности в следу-
ющих тенденциях:

- смена в экономике доминантной программно-целевой модели управле-
ния на программно-прогностическую; 

- экспансия цифровых технологий во все сетевые отношения, присущие 
рынкам, социальным связям, всем форматам взаимодействия предприятий с 
государством и его институтами управления; 

- принципиальные изменения в структуре экономики бизнес-единиц в 
силу роста влияния на процесс формирования добавленной стоимости эко-
номических процессов, обеспеченных цифровыми инфраструктурами; 

- переход лидерства в экономике всех уровней (микро-, макро-, мега-) к 
институтам и процессам, базирующимся на цифровых моделях, цифровых 
форматах и процессах.[5]

Процесс цифровизации экономических связей и отношений набирает 
размах. И он стал уже реальностью для предприятий отечественной эконо-
мики. 

Цифровая трансформация сопряжена с изменениями, которые неизбеж-
но привнесут перемены в процессы производственной, коммуникативной, 
сбытовой и всех иных видов деятельности. Как итог, все они отразятся в фи-
нансовых результатах и в устойчивости финансовой системы предприятий. 
Вопрос лишь в формате их отражения: позитивном или негативном.
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Цифровизация в процессной характеристике это проникновение цифро-
вых информационных алгоритмов в экономические связи и отношения. Циф-
ровизация строится на использовании компьютерной техники и создании с 
ее непосредственным применением массовых коммуникационных сетей-свя-
зей. Подобные сети-связи опосредуют весь массив отношений предприятия 
с его клиентами, партнерами, с госструктурами. Компьютерно – цифровые 
сети-связи массово задействуются и внутри предприятия, обслуживая его 
внутренние коммуникации между подразделениями, звеньями и службами. 

Констатацией современной реальности стало то, что информационно-
сетевой, цифровой формат проник уже во все бизнес-сферы. И современная 
экономика предприятий уже не представляется без него. Более того, она уже 
не способна без него качественно действовать и воспроизводить массив своих 
внутренних и внешних коммуникацией в достигнутом объеме.

Проникновение компьютерно – цифровых, информационных форматов в 
бизнес-пространство порождает ряд новых угроз.[6] Они все без исключения 
косвенно, опосредованно будут влиять на экономику предприятия. Но есть и 
угрозы, имеющие прямое влияние на финансы предприятия. Определим их. 
Это:

- угрозы «утечки» информации, в т.ч. финансовой и конфиденциальной, 
предназначенной для внутреннего, служебного пользования;

- угрозы кибератак;

- угрозы открытости и большей доступности информации для разных 
агентов, включая конкурентов;

- угрозы роста возможностей использования служебной информации о 
предприятии в мошеннических схемах;

- угрозы (риски) нарушений, сбоев в информационно-коммуникацион-
ных сетях;

- угрозы информационных сетевых «вбросов» недостоверной информа-
ции и использования ее в прогнозных расчетах, что формирует ошибки и не-
верные прогнозы; 

- угрозы утраты больших массивов данных, в т.ч. аналитической финан-
совой информации и другие.
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Экспансия угроз от цифровой трансформации экономики сегодня 
мультиплицируется еще одним трендовым процессом, который называется 
глобализацией. Глобализация экономических связей, рост вовлеченности 
национальных предприятий в зону интересов и орбиту хозяйственной дея-
тельности многочисленных международных и транснациональных интегри-
рованных структур серьезно обострила борьбу за ресурсы, рынки, за сферы 
влияния, за лидерство и сопутствующие ему возможности «диктовать» свои 
правила экономической игры. Такие процессы по законам логической предо-
пределенности неизбежно усиливают и мультиплицируют масштаб угроз для 
экономики национальных предприятий.

Все это требует своевременной адекватной реакции менеджмента на но-
вые угрозы, создания защитных механизмов, действенных и эффективных 
против новых угроз.

4. Заключение
Угрозы делают среду современных предприятия опасной для их разви-

тия. А непрерывная трансформация выявленных известных угроз и рожде-
ние новых неизвестных в сочетании с изменением силы их негативного воз-
действия, логично формируют понимание менеджмента о необходимости его 
ответных защитных реакций в противостоянии и противодействии угрозам. 

Процессы глобализации и цифровизации в современной экономике пре-
вратились в ведущий тренд ее трансформационных изменений. Проникно-
вение компьютерно – цифровых, информационных форматов в бизнес-про-
странство предприятия можно признать свершимся фактом, который наряду 
с позитивными эффектами для его экономики порождает ряд новых угроз. 
Знание угроз, сопряженных с цифровизацией и осознание их специфики есть 
залог успешного противодействия их разрушительной силе. А понимание 
двойственного характера угроз, признание в них единства негатива и пози-
тива, позволит менеджменту предприятий с большим эффектом реализовать 
стимулирующий потенциал угроз в защитных мероприятиях на благо эконо-
мики предприятия. 

В совокупности, приведенные научные представления о триаде 
экономической безопасности и обоснование двойственного подхода к оценке 
угроз, позволят лучше понять их целевую объектность для мероприятий в 
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системе общей безопасности, а также поддержат актуализацию их дальнейшего 
изучения для успешного противостояния им в системе менеджмента 
предприятия.
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Abstract:  The article presents a study of the variety of theoretical postulates playing the 
role of scientific foundations for practical management nowadays, and proposed for use in 
the development of systems to counter threats and the creation of protective mechanisms in 
the economy of an enterprise. The advantage of the economy security, for some enterprises 
in market conditions, is predetermined and almost non-competitive. The market nature of 
economic ties as a “de facto” is an environment for their management and it does not imply 
a stable business environment. On the contrary, it accumulates uncertainty and obscurity, 
unpredictability and paradox. It contains threats to the enterprise, and at the same time it 
creates the need for protection together with them. The authors emphasize that the desired 
effect in the economy security from threats is achieved practically in most cases by the im-
plementation of scientifically grounded managerial (economic) decisions. It implies knowl-
edge of the key substantive provisions postulated by science and their rationally conscious 
application in professional activities. Today in the established realization of the place of 
threats in the system of general economic security, the science is guided by a kind of triad, a 
three-tier algorithm: «interests - threats - security.» The interests are assigned the position of 
the first link in this triad. In a general scientific context, interests are interpreted as an ele-
ment that motivates the subject to certain behaviors and actions. This meaningful context is 
maintained in the security triad as well. Here the interests are positioned as the main object 
of protection. Threats to interests are secondary. As factors of their possible dissatisfaction, 
threats are recorded by the science as the target object of all measures of influence of the 
defense system. The authors focus our attention on the importance of a dialectical approach 
to meaningful threat assessment. The exclusively negative evaluative format of threats that 
has formed in modern literature, in their opinion, is one-sided and unproductive. The au-
thors propose to single out the negative at the same time as the positive, which lies in the 
threats in impulses, incentives to respond to the defense against themselves. In a positive 
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assessment format, threats are stimulating circumstances / factors, these are incentives that 
accumulate impulses to protect the interests and values of the enterprise. Security is the 
third link of the security triad. Science interprets security as a subject’s reflective reaction to 
the impact of threats. Security involves a response with the use of adequate tools (measures, 
decisions, projects). The productive result of defensive actions can be to neutralize threats 
(full / partial). This is the first desired and possible result. The second one is the reduction of 
damage from threats to the possible minimum. In the context of further research on threats 
to economic security, the authors pay attention to the impact of the digital transformation 
of the economic environment on threats and security systems. Computer-digital, informa-
tion algorithms have penetrated today into all economic ties and relations of the enterprise. 
They mediate the entire array of its external communications (with customers, partners, 
and government agencies) and are actively involved in its internal communications (be-
tween departments, units). The information-network, digital format, having penetrated all 
business areas of the enterprise, has become an alternative condition for them to achieve 
competitive positions. Without it, the economy of a modern enterprise is no longer able to 
function efficiently and reproduce the array of its internal and external communications 
in the achieved volume. The authors identify new threats associated with the digitalization 
of the economic environment. They believe that knowledge of these threats and awareness 
of their specifics will be the key to successfully countering their destructive power and will 
allow the management of enterprises to realize with great effect the stimulating potential of 
threats in protective measures. 

Keywords:  economic security, threats, digital transformation of the economy.
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Аннотация: Экономическая конъюнктура первоначально понималась как хаоти-
чески складывающаяся непрогнозируемая ситуация на местных рынках, которая 
проявляться в условиях обмена различной продукцией, то есть речь шла о том, 
что на каждом рынке складывается своя уникальная конъюнктура. Непонимание 
закономерностей экономического развития и причинно-следственных связей, опре-
деляющих работу рыночного механизма, приводило к большому числу случайных 
банкротств и разорений, а в некоторых случаях к неожиданным обогащениям наи-
более удачливых предпринимателей. На сегодняшний день термин экономическая 
конъюнктура употребляется в трех взаимоувязанных смыслах: положение рынка, 
сочетание элементов народного хозяйства, колебания хозяйственного положения. 
Сдвиги экономической конъюнктуры связаны с переходом к новому технологиче-
скому укладу. Зарождающаяся модель производства основывается на создании 
принципиально новых схем хозяйственной кооперации между экономическими 
субъектами. Кроме того, структурный промышленный кризис, усугубляющая его 
пандемия, приводят к общему спаду деловой активности, снижению роста реги-
ональных экономик. Одной из форм организации и поддержки регионального пред-
принимательства, которая сможет обеспечить координацию процесса взаимодей-
ствия хозяйствующих субъектов на пути от всеобщей конкуренции к всеобщей 
кооперации является региональная предпринимательская экосистема. В нашей 
работе мы акцентируем внимание на том, как экономическая конъюнктура оказы-
вает влияние на развитие региональных предпринимательских экосистем. Влияние 
фактора предпринимательства, предпринимательских экосистем на развитие ре-
гиональных экономик является предметом исследования многих ученых в рамках 
таких теорий, как кластерная теория экономического развития (M. Porter, E.M. 



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
38

Bergman, E.J. Feser, M. Enright, C. Fredriksson, L. Lindmark), концепция региональных 
инновационных систем (C. Freeman, P. Patel, K. Pavitt, P. Cooke), а также теория 
предпринимательских сетей (R. S. Burt, P. Davidsson, T. Elfring, Hulsink W., J.M. Hite, 
W.S. Hesterly). Целью исследования является определение наличие связи уровнем раз-
вития экономической конъюнктуры регионов Российской Федерации и скоростью, 
эффективность развития их предпринимательских экосистем. Объектом изуче-
ния стали экономические системные комплексы регионов Российской Федерации – 
непрерывно изменяющуюся совокупность экономических субъектов (организаций, 
институтов, информационных потоков) с определенной субординацией, имеющих 
общую цель и механизм обеспечения единства, обеспечивающих создание, распреде-
ление, обмен, потребление экономических благ и услуг (воспроизводственный кон-
тур экономики). Предмет исследования – предпринимательские экосистемы, набор 
взаимосвязанных предпринимательских субъектов, предпринимательских органи-
заций, институтов и предпринимательских процессов, которые формально и не-
формально объединяются (C. Mason, R. Brown). Гипотезы исследования состоят в 
следующем:
Н1: в регионах с развитой экономической конъюнктурой «рождаемость» превышает 
темпы ликвидации предприятий;
H2: чем выше уровень развития экономической конъюнктуры региона, тем выше 
темп роста показателей эффективности функционирования предпринимательских 
экосистем.
Для подтверждения первой гипотезы регионы Российской Федерации кластеризованы 
по четырем группам: развитые, развивающиеся, стагнирующие, отсталые; 
а предпринимательские экосистемы классифицированы как зарождающиеся, 
укрепляющиеся, консолидиорванные, ослабевающие. Сопряжение такой декомпозиции 
объектов исследования дает четкое представление о том, что уровень развития 
региона отражает состояние и динамику  предпринимательской активности. 
Основным инструментарием обоснования первой гипотезы является кластерный 
анализ. Для доказательства второй гипотезы проведён корреляционный анализ 
показателей, характеризующих экономическую конъюнктуру регионов Российской 
Федерации и роста предпринимательских экосистем. Данный метод позволяет 
наглядно продемонстрировать высокий уровень взаимосвязи между данными 
параметрами, а так же определить леверижд регионального развития.
В рамках проведенного исследования удалось подтвердить обе гипотезы, что приводит 
к выводу, что предпринимательство, кооперация между его субъектами эффективнее 
развиваются в тех регионах, где среда максимальна для этого благоприятна.

Ключевые слова: экономическая конъюнктура, предпринимательская экосистема, 
кооперация.
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1. Введение
Малое предпринимательство в России является одним из стратегически 

важных аспектов экономического роста. Но, к сожалению, можно констати-
ровать, что применяемые инструменты государственного регулирования яв-
ляются не эффективными. Кроме того, структурный промышленный кризис, 
усугубляющая его пандемия, приводят к общему спаду деловой активности, 
снижению роста региональных экономик. Наше исследование базируется на 
изучении поведения и динамики малых предприятий на основе «Теории ор-
ганизации промышленности» так как данный контекст позволяет смодели-
ровать подходы к государственной поддержке данного сектора экономики, и 
модели эволюционного развития предпринимательских экосистем B. Spigel и 
R. Harrison. 

Целью исследования является определение наличия связи между уров-
нем развития предпринимательской экосистемы региона и общим уровнем 
его экономического развития. 

Гипотезы исследования состоят в следующем: H-1 – предприниматель-
ская активность отражает уровень развития национальной экономики, H2 - 
чем выше уровень развития региональной предпринимательской экосистемы, 
тем выше уровень и динамика развития региональной экономики в целом.

Предмет исследования – национальная экономика и региональные пред-
принимательские экосистемы, их взаимодействие и взаимное влияние.

Эмпирические выводы основываются на данных социологических иссле-
дований предпринимательства и статистических данных Российской Федера-
ции, Европейского союза.

2. Сущность
В России малые предприятия в основном специализируются на выпуске 

простой в изготовлении конечной продукции и слабо интегрированы (вви-
ду технологической и инновационной отсталости) в процессы производства 
сложной продукции крупного корпоративного сектора.

Мы использовалиа уточненную трактовку понятия «структура отрасли» 
в контексте теории организации промышленности как совокупности хозяй-
ственных связей между предприятиями различных масштабов деятельности. 
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Это позволило развить методологию эмпирического анализа структуры от-
раслей в контексте парадигмы «структура–поведение–результат» (SCP) тео-
рии организации промышленности сформулированной представителями 
гарвардской школы Э. Мейсоном, Дж. Бейном, Э. Чемберленом. За счет ее мо-
дификации как «факторы национальной экономики−структура−поведение−
результат» и определить факторы национальной экономики, влияющие на 
активность малых предприятий.

Рис. 1. Концепция анализа функционирования малых промышленных 
предприятий на основе парадигмы «SCP»

Базовая модель SCP основывается на анализе структуры отраслей изо-
лировано от особенностей функционирования национальной экономики. Но 
экономические отношения в странах формируют специфику спроса и пред-
ложения. Таким образом, влияние национальной экономики на структуру от-
раслей можно представить как причинно-следственную связь.
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Базовым показателем структуры промышленных отраслей мы рассма-
тривали долю малых предприятий в обороте отрасли. Уровень конкуренции 
оценивали с помощью показателей: коэффициентов концентрации, Херфин-
дела – Хиршмана, индекса Линда.

Согласно парадигме SCP структура отрасли определяет поведение фирм. 
Но малые предприятия нельзя характеризовать как фирмы, обладающие 
стратегическим поведением, так как в большинстве случаев они выступают 
на рынке как «последователи» лидера. Поэтому в рамках поведения малых 
предприятий в зависимости от структуры отраслей мы видим необходимость 
исследования не стратегических решений, а факторов их конкурентоспособ-
ности, которые обеспечивали бы «выживание». Одним из таких факторов яв-
ляется способность малых предприятий к инновациям, кооперации, созда-
нию самовоспроизводимых предпринимательских экосистем. 

Нами разработана методика эмпирического анализа условий функцио-
нирования национальной экономики, влияющих на развитие и активность 
малых промышленных предприятий. Данный метод анализа предполагает, 
что каждое экономическое явление является результатом (эффектом) взаи-
мосвязи экономических, социальных, институциональных факторов, обу-
словленных историческими, географическими, национальными особенно-
стями. Это позволило обосновать оптимальный удельный вес оборота малых 
промышленных предприятий в национальном обороте организаций, опреде-
лить единые факторы развития национальной экономики и малых промыш-
ленных предприятий

Для моделирования систем национальной экономики мы использовали 
положения, принципы и подходы общей теории систем.

Согласно разработанной нами методики эмпирического анализа, эффек-
том взаимодействия систем национальной экономики является доля малых 
предприятий промышленности в национальном обороте.

Для определения ключевых факторов развития национальной экономики 
и малых предприятий промышленности осуществляется отбор параметров 
систем, которые имеют значимый коэффициент корреляции, как с системоо-
бразующим параметром, так и результатом взамодействия систем – долей ма-
лых предприятий промышленности в национальном обороте и параметрами 
их функционаирования: оборотом, количеством, занятых.
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Нами определены количественные характеристики экономических, со-
циальных, институциональных условий обуславливающих степень активно-
сти малых промышленных предприятий на основе классификации стран по 
удельному весу данного сектора экономики в национальном обороте. Было 
установлено, что удельный вес малых предприятий промышленности в на-
циональном обороте может служить индикатором уровня развития нацио-
нальной экономики.

На основе иерархического кластерного анализа рассматриваемые страны 
были разделены на шесть групп (классов) в зависимости от участия малых 
предприятий промышленности в национальной экономике.

Таблица 1. Группировка стран в зависимости от участия малых предпри-
ятий в национальной экономике

Данный этап дал четкую дифференциацию развития подсистем в зависи-
мости от участия в национальной экономике малых предприятий промыш-
ленности.

Все подсистемы показывают более высокий уровень развития, где прева-
лирует крупный капитал. Таким образом, малые предприятия промышлен-
ности не могут рассматриваться как базовый элемент развития национальной 
экономики. Устойчивое развитие страны должно базироваться на развитии 
ее экономического ядра – крупного бизнеса.
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Нами предложена концепция развития потенциала малых промышлен-
ных предприятий с учетом циклических колебаний развития отраслей про-
мышленности на основе взаимодействия крупных, малых предприятий, на-
циональных и региональных властей.

Современный этап, характеризующийся достаточно сильной позицией 
крупных предприятий и низкой эффективностью и производительностью 
малого бизнеса. В современных условиях экономики России два этих сектора 
развиваются некомплементарно. 

Малые предприятия России обладают низким потенциалом для пере-
хода к этапу «продуктивной дезинтеграции», так как их системы: производ-
ственная, технологическая, социальная, интеллектуальная, экономическая, 
организационная не готовы инкорпорироваться в бизнес-процессы крупных 
предприятий. На наш взгляд источник развития потенциала малых предпри-
ятий находиться вне данного сектора экономики, так как он обладает низкой 
эффективностью и ограниченными ресурсами. 

Рис.2. Стадии взаимодействия крупных и малых предприятий

Следующим этапом исследования мы решили доказать, что существует 
наличие связи между уровнем развития предпринимательской экосистемы 
региона ( рассмотрено 80 регионов России) и общим уровнем регионального 
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экономического развития. Влияние фактора предпринимательства, предпри-
нимательских экосистем на развитие региональных экономик является пред-
метом исследования многих ученых в рамках таких теорий, как кластерная 
теория экономического развития, концепция региональных инновационных 
систем, а также теория предпринимательских сетей. Основой нашего иссле-
дования является модель эволюционного развития предпринимательских 
экосистем B. Spigel и R. Harrison. Согласно B. Spigel и R. Harrison предпри-
нимательские экосистемы проходят трансформационные переходы из од-
ного состояния в другое под воздействием различных факторов внешней и 
внутренней среды: Зарождающаяся экосистема, Укрепляющаяся экосистема, 
Консолидированная экосистема, Ослабевающая экосистема

Нами выдвинуты две гипотезы, для обоснования их применяемости на 
80 региональных экономиках Российской Федерации:

H1: чем выше уровень развития региональной предпринимательской эко-
системы, по сравнению с соседствующими субъектами, тем выше уровень и 
динамика развития региональной экономики в целом;

Н2: субъект с более развитой предпринимательской экосистемой «пере-
манивает» ресурсы и участников соседних экосистем в собственную пред-
принимательскую экосистему.

В работе использованы такие эмпирические и теоретические методы на-
учного исследования, как измерение и сравнение при оценке качества пред-
принимательских экосистем региональных экономик и сопоставления сред-
негодовых темпов роста ВРП между ними. Также применены статистические 
и эконометрические методы исследования при рассмотрении показателей 
рождаемости и официальной ликвидации предприятий по регионам, а также 
при расчете коэффициентов парной корреляции и ковариации между иссле-
дуемыми показателями. Кроме того, в работе применены методы группиров-
ки и визуализации при формировании региональных групп по уровню раз-
вития предпринимательских экосистем.

Первым этапом обоснования H1 авторами проведена оценка качества 
предпринимательской экосистемы исследуемых регионов при помощи таких 
показателей, как:

• коэффициент рождаемости организаций;

• коэффициент официальной ликвидации организаций;
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• валовой региональный продукт на душу населения. 

Коэффициент рождаемости организаций вместе с коэффициентом их 
официальной ликвидации в динамике позволили сделать вывод о качестве 
предпринимательской экосистемы региона и этапе ее развития. Авторы ак-
сиоматически исходят из положения о том, что для качественной предпри-
нимательской экосистемы характерна высокая рождаемость новых организа-
ций при их низкой официальной ликвидации. И, как следствие, наоборот: для 
ослабевающих предпринимательских экосистем, характерна высокая ликви-
дация предприятий, при низкой рождаемости новых.  Душевой ВРП исполь-
зован для сопоставления качества региональных предпринимательских эко-
систем и уровнем экономического развития региональной экономики. 

Проведена группировка региональных экономик в зависимости от соот-
ношения данных коэффициентов на кластерные группы:

• регионы зарождающихся экосистем, с низкой деловой активностью, 
как по рождению, так и по ликвидации организаций) и низкими темпами Ва-
лового регионального продукта.

• регионы консолидирующихся экосистем, где количество рождаемых 
организаций существенно превышает количество ликвидируемых; 

• регионы укрепляющихся экосистем, где количество рождаемых орга-
низаций равно количеству ликвидируемых; 

• регионы ослабевающих экосистем, где количество рождаемых орга-
низаций меньше количества ликвидируемых);

К сожалению обе гипотезы в результате исследования на данном этапе 
опровергнуты:

1. Более высокая предпринимательская активность не связана с более 
высокими темпами развития регионов. На наш взгляд, это связано в первую 
очередь, что в России происходит консолидация бизнеса и именно крпуные 
игроки определяют экономическую динамику, а малые предприятия еще не 
способны создавать устойчивые экосистемы и обеспечивать синергетический 
эффект.

2. На данном этапе не происходит значительного перетекания ресурсов 
( предпринимательского капитала) из одно региона в другой, в большей сте-
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пени это связано с низкой дифференциацией институциональных и социаль-
ных условий между регионами.

3. Заключение
Ключевым выводом нашего исследования является следующее: Доля 

малого бизнеса в экономике страны может служить индикатором уровня ее 
развития. При этом именно крупный бизнес является основным драйвером 
развития промышленности в большинстве стран. В России на данный момент 
только начли формироваться региональные предпринимательские экосисте-
мы, но они еще не способны обеспечить мутипликативный рост региональ-
ных экономик.
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ECONOMIC CONDITIONS FOR THE 
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Anna Ovchinnikova 
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Abstract:  The economic environment was initially understood as a chaotic, unpredictable 
situation in local markets, manifested in terms of the exchange of different products, that 
is, each market has its own unique situation. The lack of understanding of the patterns of 
economic development and the causal relationships that govern the operation of the market 
mechanism have led to a large number of accidental bankruptcies and failures, and in some 
cases to the unexpected enrichment of the most fortunate entrepreneurs. To date, the term 
economic conditions has been used in three interrelated terms: the market situation, the 
combination of elements of the national economy, and fluctuations in the economic situa-
tion.Economic developments are linked to the transition to a new technological order. The 
emerging production model is based on the creation of fundamentally new schemes of eco-
nomic cooperation between economic agents.  In addition, the structural industrial crisis, 
which is exacerbating the pandemic, is leading to a general decline in business activity and 
a reduction in the growth of regional economies. A regional entrepreneurial ecosystem is 
a form of organization and support for regional entrepreneurship that can coordinate the 
process of interaction of economic agents on the road from universal competition to uni-
versal cooperation. Our work focuses on how economic conditions affect the development 
of regional business ecosystems. The impact of entrepreneurship, business ecosystems on 
the development of regional economies has been the subject of research by many scholars 
in theories such as the Economic Development Cluster Theory (M. Porter, E.M. Bergman, 
E.J. Feser, M. Enright, C. Fredriksson, L. Lindmark), the concept of regional innovation 
systems (C. Freeman, P. Patel, K. Pavitt, P. Cooke), and the theory of business networks (R. 
S. Burt, P. Davidsson, T. Elfring, Hulsink W., J.M. Hite, W.S. Hesterly). The purpose of the 
study is to determine whether there is a correlation between the level of development of the 
economic situation in the regions of the Russian Federation and the speed and effectiveness 
of the development of their entrepreneurial ecosystems. The economic systems of the regions 
of the Russian Federation - a constantly changing set of economic entities (organizations, 
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institutions, information flows) with a defined subordination, with a common purpose and 
a mechanism for ensuring unity, providing for the creation, distribution, exchange, con-
sumption of economic goods and services (the reproductive contour of the economy). The 
subject of the study is business ecosystems, a set of interconnected business entities, business 
organizations, institutions and business processes that formally and informally combine (C. 
Mason, R. Brown). The study hypotheses are as follows:
H1: In regions with developed economic conditions, the «birth rate» exceeds the liquidation 
rate of enterprises;
H2: The higher the level of economic development in the region, the higher the rate of growth 
in the performance of business ecosystems.
To confirm the first hypothesis, the regions of the Russian Federation are grouped into four 
groups: developed, developing, stagnating, backward; and entrepreneurial ecosystems are clas-
sified as nascent, growing, consolidated, weakening. The interplay of such decomposition of the 
subjects of study gives a clear indication that the level of development of the region reflects the 
state and dynamics of entrepreneurial activity. Cluster analysis is the main tool to support the 
first hypothesis.
To prove the second hypothesis, a correlative analysis of indicators characterizing the econom-
ic conditions of the regions of the Russian Federation and the growth of entrepreneurial eco-
systems was carried out. This method makes it possible to illustrate the high level of correlation 
between these parameters, as well as to define the regional development leverage.
The study confirmed both hypotheses, leading to the conclusion that entrepreneurship, cooper-
ation between its agents, is more effective in regions where the environment is most favourable.

Keywords:  economic environment, entrepreneurial ecosystem, cooperation.
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EMPLOYER BRANDING – ZALOG ZA 
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Apstrakt:  Employer Branding (brend poslodavca), tj. reputacija kompanije u očima zaposle-
nih i potencijalnih zaposlenih je mogućnost kompanije da diferencira i promoviše sebe među 
kandidatima. Ona određuje poželjnost kompanije i snagu da privuče, zaposli i zadrži talente. 
U odnosu na brend kompanije, brend poslodavca obuhata manje područje i predstavljanja 
njegov deo. Publika se ogleda u manjem obimu, ali široj ciljnoj grupi, mesto komunikacije je 
više usredsređeno, samo iskustvo ljudi više znači, a konkurencija je veća. Recruitment Mar-
keting je deo Emloyer Brandinga koji ima za cilj da promoviše strategiju zadržavanja i pri-
vlačenja zaposlenih. Organizaciona kultura ima veliki uticaj na brend poslodavca, koji treba 
njome da se vodi i da sa njom bude usklađen. Za Employer Branding u kompaniji su, pre svih, 
odgovorni CEO, ljudski resursi i marketing, a onda i svi zaposleni koji stvaraju atmosferu i 
pozitivan imidž poslodavca. Istraživanja pokazuju da rad na ovom brendu ima mnoge pred-
nosti i kompanije sa izgrađenim Employer Brandingom dobijaju bolje kandidate, više prijava 
i zadovoljnije zaposlene. On se najbolje uspostavlja transparentnom i otvorenom komunika-
cijom, ali nikad neće moći u potpunosti da se kontroliše. Organizaciona kultura, atmosfera, 
benefiti, kredibilitet i iskustvo prethodnih radnika treba da budu iskreni i dostupni. Poruka 
mora biti jasna i tačno određena kome je namenjena. Kompanija mora da razmišlja o tome 
zašto bi neko želeo da radi za nju i šta je to što ona nudi zaposlenima, i to mora da prenese svi-
ma. Kandidati i zaposleni cene jasnu viziju, ciljeve i misiju koji će da ih inspirišu da postanu 
bolji i zajedno napreduju sa kompanijom. Društvene mreže imaju veliki uticaj u životu svih 
ljudi u 21. veku. To je prilika da kompanije predstave sebe i uslove koje daju kandidatima. Oni 
su sastavni deo pronalaska posla, a njihova dostupnost i pristupačnost je nešto što daje lako-
ću za interakcijom i to treba iskoristiti. Kompanije sa izgrađenim Employer Brandingom na 
društvenim mrežama odaju utisak da su pristupačnije i po mnogim istraživanjima dobijaju 
bolje talente. Razlog tome je što skoro svi kandidati pre prijave za posao istraže poslodavca, a 
glavni alat za to jesu upravo društvene mreže. Vreme u kojem živimo, brzo i sa čestim prome-
nama, ne garantuje sigurnost ni u jednom polju. Promena kompanije, pa čak i zanimanja je 
češće i lakše nego ikad. Zbog toga poslodavci moraju da brinu o svojim zaposlenima, a samo 
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zadovoljan zaposleni će davati najbolje rezultate. Takođe, on je i preduslov za privlačenje 
novih talenata. Konstantno dobijanje najboljih ljudi na tržištu rada i zadržavanje najboljih 
obećava svetlu budućnost i napredak kompanije, a razvoj i dobar Employer Branding je naj-
bolja strategija za to.

Ključne reči:  Brend, Poslodavac, Kompanija, Zapošljavanje, Zaposleni

1. Uvod
Gotovo je nemoguće preceniti važnost brendiranja poslodavaca.

Iako koncept postoji decenijama, široku pažnju nije stekao sve do sredine 90-ih 
kada su lansirane prve mrežne table za zapošljavanje. Skoro preko noći zaposleni su 
imali pristup milionima prilika širom zemlje. Radna snaga postala je fluidnija nego 
ikad ranije, a dani zadržavanja sa jednom kompanijom na duge staze su prošli.

Pametni poslodavci su se prilagodili ovoj smeni (neki brže od drugih) i počeli 
da preduzimaju proaktivne korake ka privlačenju i zadržavanju vrhunskih talenata, 
ali hiljade organizacija i dalje ne uspevaju da iskoriste blagodati brendiranja poslo-
davaca.

Što se tiče izraza „brendiranje“, verovatno svi uglavnom više razmišljaju o mar-
ketinškoj strani. Stvari poput logotipa kompanije, slanja poruka o brendu i kako 
potrošači mogu da percipiraju kompaniju.

Iako su oni obično glavni fokus izgradnje svesti o brendu, često se zanemaruje 
ili ne raspravlja o vrednosti brendiranja poslodavaca.

Način na koji kompanije regrutuju kandidate za posao i zadržavanje zaposlenih 
se promenio. Dobrim delom zahvaljujući tehnološkom napretku, društvenim mre-
žama i sajtovima za pregled karijere koji podnosiocima zahteva za posao olakšavaju 
pronalaženje informacija.

Ipak, bez jakog brenda poslodavca, kompanija propušta najbolje kandidate, po-
tencijalno gubi novac i utiče na druga područja poslovanja.

2. Šta je Employer Branding?
Employer Branding najjednostavnije rečeno jeste reputacija kompanije u očima 

zaposlenih i potencijalno zaposlenih. To je mogućnost kompanije da diferencira i 
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promoviše sebe među kandidatima koje želi da zaposli. Employer branding određuje 
poželjnost kompanije i snagu da privuče, zaposli i zadrži najbolje talente.

3. Razlika između Employer Brandinga i brenda 
kompanije

Ova dva pojma se često mešaju, ali razlika je vrlo jasna. Employer Branding 
jeste samo deo celokupnog brenda kompanije. Brend kompanije je celokupna slika 
o kompaniji, od cele javnosti, medija, stejkholdera, zaposlenih, dok Employer Bran-
ding je samo iz ugla zaposlenih i potencijalno zaposlenih. Razlika se najbolje može 
shvatiti iz sledeće slike.

Slika. 1 Odnos između brenda poslodavca i korporativnog brenda

Postoje 5 ključnih stvari preko kojih možemo videti razliku između Employer 
Brandinga i Brenda kompanije, kao i njihovu interakciju sa ljudima. Svaka od njih 
je ključna za predstavljanje kompanije i kao poslodavca i svaka od njih ima za cilj da 
pretvori potrošače u kandidate.

• Publika

U ovom pogledu, razlika između Employer Brandinga i brenda kompanije se 
ogleda u obimu i samim karakteristikama ciljne grupe. Kada se uzme u obzir obim, 
brend kompanije ima mnogo veći, jer se uzimaju svi potrošači proizvoda/usluge. Na 
primer, kompanija koja se bavi proizvodnjom hrane, može prodavati milione paketa 
hrane godišnje, dok ista ta kompanije može brojati samo hiljade ljudi i treba da za-
posli godišnje nekoliko stotina radnike. Dakle, obim ljudi je mnogo manji do kojih 
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treba dopreti, te bi sama komunikacija treba da bude prisnija i više usresređana na 
odnos jedan na jedan. Takođe, sama ciljna grupa nije ista. Zaposleni, sadašnji i bu-
dući, jesu ciljna grupa vezani za Employer Branding, dok u brend kompanije spadaju 
i svi korisnici usluga, stejkholderi… Na primer, zaposleni u kompaniji proizvoda za 
decu uopšte ne moraju da imaju decu. Iz toga proizilazi da je ciljna grupa Employer 
Brandinga šira nego brenda. Bitno je da zaposleni veruju u viziju i misiju same kom-
panije, a ne nužno da koriste proizvod koji proizvode.

• Mesto komunikacije

Poznati brendovi su svuda, televizija, bilbordi, digitalni oglasi, društvene mre-
že, štampa, radio, pa čak i u gradskom prevozu. I to ima smisla, jer je već napomenu-
to da je obim potrošača veći. A brendu kompanije se razgovara non stop, često i više 
nego što primećujemo. Cilj ove komunikacije jeste prodaja proizvoda/usluge i zbog 
toga ona postoji. Sa druge strane, komunikacija Employer Brandinga postoji zbog 
zapošljavanja i zadržavanja osoblja. Njeno mesto je tamo gde se nalaze ljudi za koje 
bi kompanija želela da rade u njoj. Employer Branding prvenstvo treba da se nalazi 
na svim onim mestima koja bi posetio neko ko se raspituje za rad u kompaniji. Deo 
veb prezentacije o kompaniji, mesto za karijere, oglasi za posao, kritike na raznim 
drugim sajtovima često utiču na Employer Branding, ali ne i samo tamo. U posled-
nje vreme on je zastupljen sve više i više na društvenim mrežama, gde može da se 
prikaže atmosfera unutar firme, gde mogu da se predstave zaposleni, organizaciona 
kultura, misija i vizija.

• Iskustvo proizvoda/usluge

Potrošački proizvod je uglavnom nešto što se može videti, dodirnuti, čuti ili 
okusiti, ili se može doživeti putem digitalnih (npr. Softveri) ili interpersonalnih (npr. 
Usluga) sredstava. Kao takvi, oni imaju široku bazu korisnika i vrednost svakog po-
jedinačnog iskustva je manje. Ono se ogleda u iskustvu sa tim proizvodom/uslugom 
i jedno loše neće promeniti mnogo o samom brendu kompanije. Sa druge strane, 
iskustvo sa lošim poslodavcem ima daleko veću negativnu konotaciju po brend. Sam 
krug ljudi koji može da da recenziju jeste daleko manji, to su sadašnji i bivši zaposle-
ni, te se moć svakog pojedinačnog mišljenja više vrednuje. Iskustvo sa Poslodavcima 
je više apstraktno i subjektivno. Ogleda se u svakodnevnom radu u kompaniji, inte-
rakciji sa kolegama, razgovoru sa regruterima, beneficijama, organizacionoj kulturi 
i mogućnosti za napredak. 

• Engagement
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Engagement ili angažovanje korisnika jeste kako sam taj korisnik se ponaša 
sa brendom, tj njegovim proizvodom/uslugom i kako reaguje na komunikaciju sa 
njima. Kod korporativnih brendova, krajnji cilj prodavca je da se poveže sa potro-
šačima i uticao na njega da ovaj kupi proizvod/uslugu. To je deluje kratkoročno jer 
ljudi obično kupe proizvod i nastave dalje. To je pre svega jedan transakcioni odnos. 
Suprotno tome, angažovanje kod Employer brandinga zahteva dublji odnos, sa ci-
ljem da bude čvrst i dugoročan. Zaposleni verovatno provode 8 i više sati dnevno u 
zgradama kompanije, među ljudima i u kulturi kompanije. Izbor poslodavca zahteva 
značajno veće razmatranje, jer kvalitet života i karijera zaposlenih zavise od toga. Što 
je angažovanje duže, ono se razvija u lojalnost, a sa više takvih primera brend zapo-
slenog raste i dobija više poverenja pri privlačenju novih talenata.

• Konkurencija

Konkurencija je daleko drastičnija u Employer Brandingu nego kod korporativ-
nog brenda. U pogledu brenda kompanije, konkurencija je ograničena na kompanije 
koje proizvode slične proizvode ili usluge. Ali u svetu Employer Brandinga konku-
rencija je svako ko bi mogao da lovi talente i zaposlene kompanije. Na primer, kod 
prodaje automobila, brend se takmiči samo sa drugim ljudima koji prodaju automo-
bile. Sa druge strane, ako kompanija zaposli programera, to je samo jedna od hiljadu 
uloga u hiljadama kompanija koje nude visoko konkurentne plate i beneficije. Ako 
se kupcu ne sviđa proizvod, može odabrati drugi. Proizvod se može čak vratiti ili se 
njime trguje za konkurentski proizvod. Konkurente kompanije lako je prepoznati, 
jer proizvode proizvode koji imaju sličnu funkciju. Suprotno tome, promena posla je 
često događaj koji menja život i tražioci posla mogu razmotriti posao u kompanija-
ma na znatno drugačijem tržištu. Grafički dizajner bi mogao da radi u kompaniji za 
društvene medije ili u kompaniji koja proizvodi obuću. Zbog toga, Employer brand 
ima daleko veću konkurenciju.

Na kraju, najveća razlika je što Employer Brand mora biti usresređen na ljude. 
Priče koje firme pričaju moraju da gledaju duboko u kontekst onoga što motiviše 
ljude, a ne da naglašavaju da je kompanija najbolja. Najbolji kandidati žele da budu 
ubeđeni zašto pripadaju toj firmi koja ih želi.
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4.  Razlika između Employer Brandinga i 
Recruitment Marketinga

Još jedna stvar koju ljudi često mešaju jeste razlika između Employer Brandinga 
i Recruitment Marketinga, tačnije, predstavljajući Employer Brandning isključivo 
kao marketing strategiju. A on nije samo to, već mnogo više. Employer Branding 
definiše i uspostavlja celokupnu strategiju zadržavanja i privlačenja zaposlenih, a 
Recruitment Marketing jeste samo deo promovisanja Employer Brandinga.

Employer Branding jeste postupak definisanja idealnog profila kandidata, krei-
ranje same reputacije kod zaposlenih i definisanje vrednosti koju kompanija ima kao 
poslodavac. Recruitment marketing je proces promocije vaše kompanije kao poslo-
davaca stvaranjem zanimljivog i regrutnog sadržaja koji podstiče reakcije i njegovo 
deljenje putem različitih kanala kao što su vebsajt i blog kompanije, oglasi za posao, 
društveni mediji, e-mail newsletteri, networking događaji, sajmovi poslova i slično.

Employer Branding uvek ide prvi, a Recruitment Marketing se gradi na osno-
vu njega sa dodatnim metodama i taktikom. Ne može se promovisati nešto što ne 
postoji ili što nije u potpunosti precizirano i jasno. U suprotnom se rizikuje poruka 
koja se prenosi, koja zbog toga može biti nekonstantna ili kontradiktorna, što može 
izgledati loše u očima kandidata.

Recruitment marketing uvek može da napreduje prateći trendove i inovacije, 
ali poruka i ključ - Employer Branding će uvek ostati isti. Moderni marketari uvek 
smišljaju nove načine i taktike kako da predstave svoj proizvod, uslugu ili brend. 
Takva je situacija i u Recruitment-u, gde se iznova i iznova smišljaju nove strategije 
za privlačenje najboljih kandidata, dodaju novi kanali, ili se jednostavno menjaju 
trendovi po pitanju sadržaja (na primer: video format postaje sve popularniji i popu-
larniji). Sa druge strane, Employer Branding je konstantniji i dugoročniji. On treba 
da bude zasnovan na viziji, misiji i vrednostima kompanije, koji su duboko utemelje-
ni u srž iste. Da bi ljudi verovali u njih, oni se ne smeju često menjati, već moraju biti 
uspostavljeni na pravi način iz prvog puta. Čak i ako se uvode neke promene, glavna 
poruka mora da ostane ista kako bi se privukli najbolji kandidati.

5. Employer Branding i organizaciona kultura
Organizaciona kultura utiče na Employer Branding. I to je činjenica, ne mišlje-

nje. Employer Branding je reputacija kompanije kao mesto za rad, stvorena percepci-
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jom internih i eksternih činilaca. Budući da je način na koji zaposleni misle, kako se 
osećaju i ponašaju na radnom mestu (organizaciona kultura) veliki deo toga, jasno je 
da organizaciona kultura u velikoj meri utiče na Employer Branding. Ipak, ne treba 
biti zavaran da svaki Employer brand u potpunosti oslikava organizacionu kulturu. 
Za početak, kompanije mogu da kreiraju regruterske i promotivne sadržaje bez do-
brog osećaja o tome kako se zaposleni osećaju, što može izazvati pogrešnu sliku. Ta-
kođe, postoje i kompanije koje svesno obmanjuju i govore ono što trebaju da privuku 
najbolje talente, bez obzira da li je to tačno ili ne. Dobra stvar je što u današnje vreme 
se organizaciona kultura i uslovi rada teško mogu sakriti. Postoji veliki broj sajtova 
gde sadašnji i bivši zaposleni mogu da ostavljaju svoje recenzije i kritike.  Mnogi 
sajtovi postoje da bi olakšali zaposlenima da saznaju najtačnije moguće informacije 
o nekoj kompaniji, njihovoj organizacionoj kulturi i uslovima za rad.

Iako bi organizaciona kultura trebala da bude korak pre Employer Brandin-
ga, ona može biti oblikovana zahvaljujući njemu i to zahvaljujući tzv. „psihološkom 
ugovoru“. Osnovna ideja koja stoji iza psiholoških ugovora jeste da oni nastaju ko-
munikacijom između poslodavca i zaposlenog. Sve što poslodavac kaže - o naknada-
ma, benefitima, pravilima, radnom okruženju itd. - stvara podrazumevano obećanje 
šta će biti isporučeno i šta će zaposleni očekivati. Budući da Employer Branding 
ističe ono što poslodavac treba da ponudi, poruke koje se dele, ne samo da stvaraju 
percepciju ko je poslodavac, već i šta će pružiti. Ako pogrešno prenesete svoju orga-
nizacionu kulturu i uslove, stvoriće se očekivanja kod zaposlenih koja se ne mogu 
ispuniti. To rezultira nezadovoljstvom zaposlenih i utiče na njihov ponos. Ako ove 
poruke budu dobro prenesene i na transparentan način, talenti i zaposleni će biti 
inspirisani i zadovoljni sa ponudom.

„The Beer Store“ je sjajan primer kako Employer Branding može da bude kata-
lizator promena i pokretač promena u firmi. Ova kompanije je sprovođenjem istra-
živanja kod zaposlenih i pričanjem priča kod istih, uspela da podigne engagement 
zaposlenih za 40% u 12 meseci. Takođe su značajno popravili svoje ocene na pre-
stižnom sajtu o kompanijama – Glassdoor, unapredili svoj izgled kao poslodavca, 
liderske osobine i zadovoljstvo zaposlenih. Sve ove stvari su pomogle kompaniji „The 
Beer Store“ u ispunjavanju svojih ciljeva. (The Beer Store Case Study. Preuzeto sa: 
https://bluivygroup.com/the-beer-store-case-study/)

Najbolji primeri Employer Brandinga su u potpunosti usklađeni sa organiza-
cionom kulturom. Princip je jednostavan – „radi kao što pričaš“. Kada je Employer 
Branding autentičan, usklađen sa kulturom i prikazuje šta zaposleni najviše cene, 
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tada se zaista vide pravi benefiti. Tada se privlače upravo oni ljudi koji će se najbolje 
uklopiti u organizacionu kulturu kompanije, a oni shvataju da je to kompanija u ko-
joj žele da rade. Tako se i najbolje dele poruke gde je kompanija danas i u kojem prav-
cu ide, što pomaže u upravljanju organizacionom kulturom i celom kompanijom. 
Dakle, kada je Employer Branding usklađen sa organizacionom kulturom, predstav-
ljen transparentno i sa pravim porukama, kompanija može imati i više koristi nego 
što je prvobitno htela.

6. Ko je odgovoran za Employer Branding?
Na osnovu definicije Employer Brandinga može se zaključiti da ovu inicijativu 

vode ljudski resursi ili regruteri. Iako je to delimično tačno, ovo su četiri ključna 
igrača koja su uključena u dobar Employer Branding:

• Ljudski resursi: S obzirom da je Employer Branding usko povezan sa pro-
nalaženjem kandidata, zapošljavanjem, angažovanjem zaposlenih i njihovim zadr-
žavanjem, ljudski resursi su očigledan izbor. Generalno, kadrovi i regruteri imaće 
više svakodnevne interakcije i oni će biti „lice“ Employer Brandinga.

• Generalni direktor (CEO): Koliko god izvršni direktor mogao biti zauzet, 
on je takođe neophodan da osigura uspešnost kulture preduzeća i Employer Bran-
dinga. Privlačenje talenata menjalo se tokom godina i zato što je sada više strategijski 
određeno, CEO treba da bude uključen u ceo proces.

• Marketing: Marketing tim je ključan u prenošenju poruke i stvaranju prave 
slike o kompaniji. Recruitment Marketing je strategija koja se koristi tokom Em-
ployer Brandinga. 

• Brand advocates: Radi se o zaposlenima koji su identifikovani kao ljudi koji 
dele sadržaj kompanije i koji pozitivno govore o njoj. Iako nije dobro u samom startu 
Employer Brandinga koristi ovu strategiju, ona može biti odličan način za pojačava-
nje regrutnih poruka, poboljšanje reputacije kompanije i pri predstavljanju organi-
zacione kulture. Razlog tome je što ljudi više veruju ljudskoj reči nego promotivnim 
porukama. Najbolje je kada su „Brend advocates“ zaposleni u kompaniji koji prenose 
pozitivne reči o kompaniji samovoljno. Tada je sigurno da je poruka iskrena, a tran-
sparentnost kandidati i zaposleni najviše cene.
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7. Kako uspostaviti Employer Branding?

7.1. Definisati identitet kompanije i organizacionu kulturu

Misija, vizija, vrednosti i ciljevi su prve stvari o kojima se treba razmišljati kada 
se osniva kompanija. Nalaženje svrhe u koju će radnici veroati i principa kojih će se 
dežati je od neizmernog značaja da bi svi bili na istom putu u budućnosti. Kao što je 
već navedeno u prethodnom delu, uspešan Employer Branding ne može biti realizo-
van ni bez jake i izgrađene organizacione kulture iza njega. Employer Branding po-
stoji da bi se organizaciona kultura predstavila javnosti i budućim zaposlenima, pa 
je zbog toga prvi preduslov da ona postoji. Istina, zahvaljujući njemu ona može biti 
promenjena ili unapređena, ali ne može se kreirati na osnovu Employer Brandinga. 
Da bi dobili titulu poželjnog poslodavca, takav treba i da se bude. U doba interneta 
gde informacija kruži brže nego ikada, svaki pokušaj prevare i ulepšavanje realne 
slike će biti otkriveno i kontraproduktivno.

Organizaciona kultura podrazumeva sistem verovanja, vrednosti i način po-
našanja koji su članovi jedne organizacije usvojili i koje kroz zajednički razvoj una-
pređuju.(Janićijević, 2008) Organizaciona kultura utiče na mišljenje i ponašanje čla-
nova, iz razloga što ljudi generalizuju, sistematizuju i memorišu značenja i procese 
socijalne interakcije.  Ona je sistem značenja organizacije koja su prisutna u raz-
mišljanju većine zaposlenih i nešto što se manifestuje se u preduzeću.

Karakteristike organizacione kulture su (Jovanović, Živković i Cvetkovski, 
2003):

• Stiče se (nema genetsko, odnosno biološko poreklo)

• Deljiva je (deli se i meša između članova organizacije)

• Transgeneracijska je (prenosi se sa generacije na generaciju)

• Simbolijska je (zasniva se na ljudskoj karakteristici prezentovanja jedne 
stvari uz pomoć drugih)

• Adaptivna je (zasniva se na sposobnosti ljudi da se prilagođavaju sredini i 
događajima)
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7.2. Definisati ciljeve Employer brandinga

Baš kao i kod kompanije, pri uspostavljanju Employer Brandinga, neophodno 
je odrediti ciljeve i strategiju. Ciljevi moraju da budu jasni, realni, merljivi da bi u 
svakom trenutku se znalo zašto je potreban Employer Branding.

Neki od mogućih ciljeva za kompanije su:

• Privlačenje kandidata za posao

• Porast svesti o brendu poslodavca

• Upućenost zaposlenih u poslovanje kompanije

• Privlačenje više prijava za posao preko društvenih mreža

• Porast kvaliteta kandidata

• Porast angažmana publike na društvenim mrežama

• Porast angažmana zaposlenih

• Porast broja poseta na vebsajtu i karijernoj stranici

• Izgradnja poverenja

• Porast broja konverzija

7.3. Definisati Employee Value Proposition (EVP)

Employee Value Proposition ili predlog vrednosti za zaposlene je jedinstveni je 
skup pogodnosti koje zaposleni dobija u zamenu za veštine, osobine i iskustvo koje 
kompaniji donose. To su jedinstvena pravila, uslovi, programi, benefiti, nagrade, tj. 
ono što izdvaja jednu kompaniju u odnosu na konkurenciju i odgovori na pitanja 
zašto zaposleni biraju baš tu kompaniju.

EVP se sastoji od utvrđenog skupa vrednosti koje čine kompaniju poželjnim 
poslodavcem.

• Zašto su sadašnji zaposleni odabrali kompaniju?

• Šta im se najviše sviđa u kompaniji?

• Zašto su ostali?

Odgovori na gornja pitanja čine predlog vrednosti za zaposlene (EVP).
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Svaki novi zaposlenik donosi nešto jedinstveno u organizaciju, a korporativ-
na kultura oblikuje sve, od motivacije zaposlenih do glavnih odluka. Objavljivanje 
inspirativnih vrednosti ohrabruje osoblje da oseća povezanost sa organizacijom i 
omogućava im da oblikuju kulturu, osiguravajući da se osećaju cenjeno i uključeno.  
(Heger, 2007)

Predlog vrednosti poslodavca je ono što motiviše i angažuje zaposlene, snažna 
EVP će pomoći da se zadrže vrhunski izvođači i privuku talentovani ljudi. CIPD 
ovo karakteriše sažeto: „Predlog vrednosti opisuje šta organizacija zastupa, zahteva 
i nudi kao poslodavac.“.  (Peters, 2020)

EVP je artikulacija brenda poslodavca, koja odgovara na pitanje „zašto da ra-
dim za vašu kompaniju?“ kao i „zašto bih ostao u ovoj kompaniji?“. Employer Bran-
ding je reputacija, EVP je narativ.

7.4. Definisati idealnog kandidata

Idealan kandidat je profil osobe koju kompanijia vidi kao idealnog kandidata za 
tu poziciju. Ovo je neophodan korak da bi organizacija znala kakva poruka mora da 
bude, preko kojih kanala se prenosi i kome. Što više karakteristika se zna o ljudima 
za koje kompanija želi da postanju njeni zaposleni, bolje će ih „naciljati“ i preneti 
poruku prave sadržine koja će privući njihovu pažnju.

Stvari na koje se treba obratiti pažnja pri definisanju idealnog kandidata mogu 
se podeliti u nekoliko kategorija i podkategorija:

•	 Demografija – Ko je idealan kandidat?

o Godine

o Poslovna titula i pozicija

o Plata

o Lokacija

o Iskustvo

o Društveni status

•	 Motivacija – Šta ga motiviše?

o Reputacija kompanije
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o Misija, vizija, ciljevi kompanije

o Organizaciona kultura

o Plata i benefiti

o Radno okruženje

o Prilika za lični razvoj i napredovanje

o Karijera – Prilika za unapređenje

o Kolege i menadžeri

•	 Ciljevi – Zašto bi idealan kandidat želeo da promeni posao?

o Životni ciljevi

o Karijerni ciljevi i aspiracije

•	 Ponašanje pri traženju posla – Na koji način kandidat traži posao?

o Aktivno

o Pasivno

•	 Uticaj – Ko ima uticaj na kandidata?

o Porodica, prijatelji, blisko okruženje

o Sadašnji poslodavac i kolege

o Budući poslodavac i kolege

o Regruteri, Direktori i HR menadžeri

•	 Kanali – Na kojim mestima idealni kandidat traži posao?

o Društvene mreže

o Oglasi

o Sajtovi za poslove

o Sajtovi kompanija – karijerne stranice

o Preko konekcija

•	 Veštine – Koje veštine i atribute poseduje idealan kandidat?

o Znanje

o Ekspertiza
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o Iskustvo

•	 Ličnost – Kakav je tip ličnosti idealan kandidat?

o Osobine koje otkriva test ličnosti

7.5. Preneti poruku na pravi način

Nakon što se odredi ciljna grupa, vreme je da se prema njoj odredi način i mesto 
plasiranja poruke. Sadržaj mora biti namenjen baš tim ljudima, za koje kompanija 
želi da postanu njeni zaposleni. Ovom delu se mora pristupiti studiozno i napraviti 
posebna strategija, jer od nje najviše zavisi. Na svim odabranim kanali, strategija 
treba da prenosi istu poruku. Kandidati će u svakom procesu zapošljavanja probati 
da dođu do svih mogućih informacija, i svako nepoklapanje se može razumeti kao 
prikrivanje stvarne situacije.

Neki od najčešćih načina prenošenja poruke:

• Društvene mreže – Sigurno najkorišćeniji, najisplativiji i najproduktivniji 
način dolaženja do potencijalnih kandidata i predstavljanja kompanije. Prema Gla-
ssdoor-u, 79% kandidata traži posao upravo na društvenim mrežama. (GlassDo-
or, 2018, Preuzeto sa: https://resources.glassdoor.com/65-hr-recruiting-stats-2018.
html) To znači da kompanija mora biti prisutna na društvenim kanalima da bi pro-
našla, privukla, angažovala i pretvorila najbolje kandidate u zaposlene. Društvene 
mreže daju kandidatima priliku da se direktno obraćaju kompaniji i priliku da vide 
kako je iznutra.

• Jedna od najznačajnijih prednosti bivanja na društvenim mrežama je ta što 
postoji prilika da se prođe kroz pasivne kandidate koji zapravo ne traže promenu 
posla, ali su spremni da razmotre dobru ponudu. Sadržaj treba redovno da se objav-
ljuje, a on može biti o atmosferi sa posla, anegdote sa radnog mesta, promocija za-
poslenih, organizacione kulure i sve ono što će da predstavi kompaniju kao poželjno 
mesto za rad. Takođe i pozitivna iskustva sadašnjih zaposlenih kao i edukativne 
objave koje pokazuju ekspertizu.

• Website – Kao glavna Internet prezentacija kompanije, sigurno je da ima ve-
liki značaj i da će potencijalni kandidati sigurno proveriti i uvrstiti ovaj kanal u svoje 
izvore. Na vebsajtu su naročito bitni stranica o nama i karijera (negde je to i spojeno), 
kao i blog. Na stranici o nama i karijera može se predstaviti stranica na način na koji 
na koji kompanija želi. Tu se mogu naći informacije o zaposlenima, vrednosti, misi-
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ja, istorija kompanije, ali to je i mesto gde se može ponuduti i opcija za prijavljivanje 
na otvorene pozicije. Na stranici blog mogu se predstaviti aktuelna dešavanja u kom-
paniji, najava događaja, predstavljanje projekata i učestvovanje kompanije u raznim 
aktivnosti, ali takođe to je mesto i gde kompanija može predstaviti svoju ekspertizu 
pomoću nekih edukativnih tekstova.

• Sajtovi za zapošljavanje – Sve popularniji i češći način za nalaženje posla. 
Takođe, postoji veliki broj sajtova gde ljudi mogu da daju ocene i komentare o kom-
paniji, te je prisutnost na njima poželjna. Oni su jedan od razloga zašto se cela stra-
tegija o predstavljanju poslodavca mora bazirati na istini, jer ukoliko nije tako kako 
se predstavlja, sigurno će neko to i izneti u javnost.

• Sajmovi, konferencije, podkasti, seminari – Svaka aktivnost zaposlenih i 
svaki javni nastup na koji zaposleni idu u svojstvu kompanije jeste prilika da se ista 
predstavi. Ljudi i dalje najviše veruju ljudskoj reči, te će reč koja dolazi direktno od 
osobe sigurno najviše značiti. Učestvovanje na ovakvim događajima je dobro, jer se 
i potencijalni kandidati nalaze tamo. Kompanija može biti sponzor ili suorganizator 
događaja. Ili može se naterati CEO da govori na nekim događajima. 

7.6. Održavanje reputacije

Izgradnje Employer Brandinga nije jednokratna stvar. To je dugotrajan proces 
koji jednom kad se uspostavi, treba nastaviti održavati dokle god kompanija postoji. 
Zbog toga su upravo važni svi prethodni koraci, jer jednom narušena i stečena repu-
tacija o organizaciji, teško se menja. Aktivnost na svim prethodno navedenim kana-
lima treba da bude stalna i da se redovno održava. Takođe, sa potencijalnim kandi-
datima treba podsticati diskusiju, pa čak i odgovarati na neke negativne komentare. 
Ono što ljudi imaju da kažu i nedostatak angažmana kompanije može podići crvenu 
zastavu potencijalnim kandidatima.

Kao deo strategije brendiranja poslodavca, kompanija bi trebalo da provodi vre-
me obraćajući se negativnim komentarima. To ne znači biti defanzivan ili pokušati 
prikriti tragove. Umesto toga, kompanija treba da pokaže kako radi na poboljšanju i 
ide dalje. To samo pokazuje brigu kompanije. Osim toga, ne možet se kontrolisati šta 
svi misle ili da li nezadovoljni zaposleni želi da pokrene pisani napad, ali kompanija 
može da pomogne da oblikuje narativ tako što to neće skrivati.

Sadašnji zaposleni imaju veliku ulogu, jer, kao što je već rečeno, ljudska reč se i 
dalje najviše ceni. Način na koji pričaju o kompaniji među prijateljima i porodicom 
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može uveliko pomoći da se proširi dobar glas o istoj. Osnažite trenutne zaposlene da 
budu vaši ambasadori brenda. Kompanija može objaviti video zapise o brendiranju 
poslodavaca kako bi zaposleni ispričali priču o svojoj kompaniji ili podelili priču 
sa radnog mesta, blogovi zaposlenih su uvek čitani, a kompanija treba i da dozvoli 
zaposlenima da dele zanimljive trenutke sa radnog mesta. 

Način da se zadrže zaposleni i privuku novi talenti je otvaranje prilika za učenje 
i rast u njihovoj karijeri. To bi mogli biti treninzi koji će zaposlenima pomoći da na-
uče nove veštine ili mogućnosti napredovanja u kompaniji. Važno je da zaposlenima 
bude jasno da te stvari postoje, ali i da se o tome obaveste i kandidati. Većina ljudi 
želi napredovati u svojoj karijeri i naučiti nove veštine. Takođe je odlučujući faktor 
pri odabiru za rad sa kompanijom. Ako ne postoje mogućnosti za rast ili potencijal 
za obuku za razvijanje novih veština, zašto bi neko sa visokim nivoom veština želeo 
da odluči da radi u toj kompaniji? Pokazivanjem spremnosti da investira u svoj tim i 
u nove zaposlene, kompanija osigurava da su zaposleni posvećeni svom poslu i da se 
prijavljuju talentovani kandidati. Radna snaga u kompaniji i potencijalni zaposleni 
treba da budu svesni da su cenjeni iznad njihovog određenog radnog mesta.

Veliki broj kandidata priznaje da je bolja komunikacija tokom i nakon procesa 
zapošljavanja najpozitivnije uticala na njih. Firma mora da uloži svoje vreme i trud 
u poboljšanje komunikacije sa svojim sadašnjim, budućim i prošlim kandidatima. 
Komunikacija sa kandidatima treba da bude personalizovana, relevantna, pravovre-
mena i angažovana. (The ConveyIQ Team, Preuzeto sa: https://www.conveyiq.com/
blog/the-golden-rule-of-recruiting-communication-transparency/)

8. Zaključak
U vremenima brze promene, svaki zastoj za konkurencijom može mnogo nado-

knaditi kompaniji. To dodatno dobija na značaju kada se uzme u obzir da ljudi više 
ne žele da rade za svakoga, da postoji sredstvo preko kojeg lako mogu da zarade no-
vac (Internet) i da cene svoj rad i svoje vreme više nego ikada. Ljudi su postali glavni 
resurs svake kompanije. Gubljenje ljudstva i ne privlačenje najboljih može mnogo 
naštetiti i usporiti rast svake kompanije.

Značaj Employer Brandinga ima veliku ulogu u tome, a koliko tačnu, najbolje se 
može videti u sledećim statistikama:

• 95% kandidata prepoznaje reputaciju kompanije kao ključnu stvar prilikom 
istraživanja novih mogućnosti za karijeru. Praktično svaki kandidat - bilo da je ak-
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tivan, pasivan ili negde u sredini - razmotriće reputaciju kompanije pre nego što se 
prijavi. (Melián-González, 2017, Preuzeto sa: https://www.glassdoor.com/research/
why-online-reviews-matter-for-employer-brand-evidence-from-glassdoor/)

• 66% onih koji traže posao žele da saznaju više o kulturi i vrednostima kom-
panije. Kandidati doslovno govore šta žele da vide tokom traženja posla. Napori 
brendiranja poslodavca mogu biti odličan način da se saopšte ove karakteristike. 
(Burgess, 2016, Preuzeto sa: https://www.fastcompany.com/3061250/these-are-job-
seekers-top-3-priorities-right-now-according-to-linkedin)

• 69% kandidata odbilo bi ponudu kompanije sa lošim brendom poslodavca, 
čak i ako su nezaposleni. Čak i strah od nezaposlenosti nije dovoljan da prevaziđe 
negativan brend poslodavca. (Albergato, Preuzeto sa: https://pdfserver.amlaw.com/
cc/COMMITForumPowerpointdocumentSeptember232013Final.pdf)

• Kompanije sa lošim brendom poslodavca moraju ponuditi minimalno po-
većanje od 10% da bi privukle vrhunske talente. (Burgess, 2016, Preuzeto sa: https://
hbr.org/2016/03/a-bad-reputation-costs-company-at-least-10-more-per-hire)

• 40% pasivnih kandidata prihvatilo bi novu poziciju bez povećanja zarade 
ako bi kompanija imala dobar Employer Branding. Pozitivna brend poslodavca je 
sve što je potrebno da bi se prevazišla stigma povezana sa horizontalnim prelaskom 
za skoro polovinu radne snage. (Burgess, 2016, Preuzeto sa: https://business.linke-
din.com/talent-solutions/blog/employer-brand/2016/research-shows-exactly-how-
much-having-a-bad-employer-brand-will-cost-you)

• Čak 23% radne snage stare 18-34 godine prihvatilo bi smanjenje pla-
te zbog mogućnosti da se pridruži kompaniji sa dobrim Employer Brandingom. 
(Burgess, 2016, Preuzeto sa: https://business.linkedin.com/talent-solutions/blog/
employer-brand/2016/research-shows-exactly-how-much-having-a-bad-employer-
brand-will-cost-you)

Ove statistike više od svega dokazuju da brendiranje poslodavca utiče na svaki 
aspekt odnosa između poslodavca i zaposlenog. Iako je najčešće povezano sa zapo-
šljavanjem, brendiranje poslodavaca takođe utiče na angažovanje zaposlenih, zadr-
žavanje, pa čak i na profitabilnost.
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Abstract:  Employer Branding, or the image of the company in the eyes of the current and 
the potential employees is the ability of the company to differentiate and promote itself on 
the labor market. It shows the desirability and the power of the company to attract, hire and 
keep the talents. Compared to the brand of the company, the brand of the employer covers a 
smaller scope and presents just a part of it. Talking of the audience, it shows in the smaller 
domain, but the wider target audience, the communication is more focused, experience be-
ing more valued, but with the bigger competition. Recruitment Marketing is just a part of 
the Employer Branding that has a goal to promote the strategy of how to attract and keep 
the potential employees. The organizational culture of the company has a big influence on 
the brand of the employer, and it has to be aligned and led by it. Everyone in the company is 
responsible for the Employer Branding, but above all the ones with the main responsibilities 
are the CEO, HR & Marketing, and after them all the others included that create the culture 
within the organization and the positive image of the employer. According to the researches, 
active work in this field has many advantages, therefore the companies that are developing 
their Employer Branding get better candidates, more applications and satisfaction within 
the employees. The best way to create Employer Branding is to create transparent and open 
communication. The only drawback is that it will never be possible to control it to the 
maximum. Organizational culture, benefits, credibility and the experience of the employers 
should always be accurate and available to others. The message has to be clear and deter-
mined for the ones that are meant to be sent to. A company has to take into consideration the 
fact why someone would like to become a part of it, and what is it offering to the employees, 
so it would be able to show it on the market. Candidates and future employees, above all, 
value the clear vision and mission that inspires, and make them gain new knowledge and 
develop their skills in order to rise together with the company. Social networks play a big role 
in the lives of the whole population in the 21st century. It’s a perfect chance for companies to 
introduce themselves and show their performance. Nowadays, social media channels are im-
portant during the selection process, because their availability and accessibility allow them 
to have better interaction, and it’s a chance that should be used no matter what. Companies 
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that have built their Employer Branding on social media channels leave the impression of 
being approachable and more open, therefore according to the research, they have the ad-
vantage of acquiring better talents. Why is that happening? Because most of the employees 
today look for their job, and inform themselves about the companies through these channels. 
The century we live in is changing fast and doesn’t give the guarantee to no one. Changing 
the company, and even the professions has never been easier. That is the reason why employ-
ers have to take care of their employees in order to keep them. The employee that is satisfied 
at its workplace won’t leave and will strive to achieve great results. Having happy employees 
is also a prerequisite to attract new talents, get the best ones from the market, and that way 
ensure the bright future and the development of the company. All of that can be achieved 
with the well-built Employer Branding.

Keywords:  Brand, Employer, Company, Recruting, Employees.
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Аннотация: Важный элемент региональной инновационной системы–
инновационная инфраструктура, именно от нее зависит результат 
продуктивности становления и образования экономики, основанной на знаниях. 
На эффективное функционирование инновационной инфраструктуры влияют 
такие факторы как: 
1. Инновационная инфраструктура выступает как инструмент региональной 
политики (функция которого заключается в активизации создания и 
совершенствования наукоемкого предпринимательства, результатом данного 
плодотворного функционирования выступает гарантия роста стратегической 
конкурентоспособности активных хозяйствующих субъектов, а также достижение 
лидерских позиций страны на международном рынке); 
2. трансформация большей части интеллектуального и научного потенциала 
в рыночный продукт (производится данная операция с помощью привлечения 
коммерциализации через призму хозяйствующих субъектов относительно 
конкретного региона); 
3. текущая обстановка в экономике страны характеризуется постоянно обновляемой 
и расширенной сферой услуг для ее населения (например, значительный рост сервисной 
составляющей в общем объеме ВРП осуществляется за счет осуществления функций 
инфраструктуры инновационной системы). Соответственно, инновационная 
инфраструктура - одна из центральных подсистем инновационной системы, 
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предоставляющая эффективную инновационную деятельность в рамках различных 
регионов на всех этапах ее цикла.
В настоящее время существующие проблемы, связанные непосредственно 
с трудностями практического применения ведущих достижений шестого 
технологического уклада, всевозрастающей ролью цифровой экономики, 
интернационализации научно-технического процесса, экономики с ярко выраженной 
сырьевой зависимостью – все это является предпосылками для формировании 
стратегии развития регионов в разрезе неоиндустриализации. Функционирование 
региональной инновационной инфраструктуры в условиях неоиндустриальных 
вызовов подразумевает под собой формирование особой программы направленной 
на активизацию отбора и интеграцию в наибольшей степени результативных 
инструментов инновационной деятельности российской экономики. Данная проблема 
имеет свое отражение в рамках региональной экономической системы, в том числе 
и инновационно активных хозяйствующих субъектов. В пределах решения данной 
проблемы рассмотрены и обобщены научно-теоретические и методические основы, 
а также практические аспекты функционирования региональной инновационной 
инфраструктуры относительно имеющихся неоиндустриальных вызовов. 

Актуальность настоящего исследования вызвана ростом значимости инновационной 
инфраструктуры в частности на региональном уровне, взаимосвязи между 
связующими ее элементами, позволяющими эффективно функционировать под 
влиянием различных факторов, в том числе и неоиндустриальных вызовов. Цель 
работы заключается в анализе и обосновании необходимости функционирования 
региональной инновационной инфраструктуры в условиях неоиндустриальных 
вызовов. Методологическая база исследования строится с применением таких 
научных методов как: функциональный анализ, синтеза, сравнения и моделирования. 
В данной статье отражены объекты, субъекты инновационной инфраструктуры, 
прослежена взаимосвязь между ее элементами. Выявлены неоиндустриальные 
вызовы и охарактеризована их роль в функционировании инновационного 
развития. Рассмотрены основные методы оценки региональной инновационной 
инфраструктуры. Произведена оценка текущего положения в отношении 
Белгородской инновационной инфраструктуры на основании приведенного метода 
оценки и разработаны мероприятия по ее развитию и росту на ближайшие годы. 
Полученные в ходе исследования данные могут служить в дальнейшем для долгосрочного 
прогнозирования региональной инновационной инфраструктуры, выявления 
стратегических факторов ее функционирования, которые будут сформированы в 
результате влияния на нее неоиндустриальных вызовов. 

Ключевые слова: инновации, регион, неоиндустриализация, неоиндустриальные 
вызовы, региональное развитие, функционирование, инновационная инфраструктура
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1. Введение
На основании долгосрочной концепции развития Российской Федерации 

вектор политики государства нацелен на стимулирование и совершенство-
вание инновационной деятельности. Непосредственно данная деятельность 
дает возможность стабилизации экономического состояния всей страны с 
учетом воздействия разного рода угроз (в том числе и неоиндустриальных 
вызовов) с помощью производства высококонкурентной наукоемкой про-
дукции. Онтогенез экономики в рамках подготовки к внедрению и вводу на 
рынок инноваций требует сконструированной инфраструктуры инновацион-
ной деятельности. 

Проблемой функционирования региональной инновационной инфра-
структуры занимались многие как отечественные, так и зарубежные ученые. 
Инновационное развитие регионов, основные количественные и качествен-
ные показатели ее оценки были проанализированы в работах таких ученых 
как: А. М. Носонова, Н. А. Скворцовой, О. А. Лебедевой, Е. А. Сотниковой, Ю. 
А. Гаджиева, Ю.А. Дорошенко, И.В. Соминой и др. Непосредственно работы 
по исследованию региональной инновационной инфраструктуры отражены 
в работах следующих ученых: В.П. Семенов-Тян-Шанский, Н.Н. Баранский, 
Н.Н. Колосовский, С.В. Бернштейн-Коган, В.Н. Лившиц, Е.Н. Перцик, Г.А. 
Гольц, Б.С. Хорев, С.А. Ковалев и другие. (Павлова, 2020,71)

Осуществление деятельности с применением определенных научных ис-
следований, разработок и научно-технических достижений способствуют 
значительному улучшению качества товаров и услуг, и соответственно нара-
щиванию объемов впоследствии ввода инноваций на рынок. Это указывает 
на необходимость инновационной инфраструктуры. Потребность в форми-
ровании инновационной инфраструктуры заключается не только в активиза-
ции инновационной деятельности, но и в целях совершенствования социаль-
но-экономического развития страны. (Дорошенко, Ряпухина, 2019, 70)  Стоит 
отметить взаимозависимость, а именно высокий уровень развития нацио-
нальной инновационной инфраструктуры (НИИ), который характеризует 
высокий процент выпуска высокотехнологических изделий и наоборот чем 
меньше уровень развития НИИ - тем меньше оборот данной продукции. 

Первоочередной задачей стоящей перед НИИ – достичь стабильных эко-
номических показателей на уровне регионов, так как от функционирования 
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совокупности всех 85 субъектов Российской Федерации полностью зависит 
динамика развития НИИ. Поэтому становление и дальнейшее развитие реги-
ональной инновационной инфраструктуры как подсистемы социально-эко-
номической политики региона преследует цель продуктивности использо-
вания потенциала регионов и достижение гармонизации их экономического 
развития в условиях неоиндустриализации.

В ходе функционирования любого процесса в экономике сопутствует ряд 
барьеров, которые затормаживают его деятельность. Так в условиях развития 
региональной инновационной инфраструктуры существует большой спектр 
неиондустриальных вызовов. (Бережная, Павлова, Сотникова, 2020, 181) Они 
могут выступать в качестве: разнонаправленной динамики развития отдель-
ных типов инфраструктуры, неэффективность действующей программы 
функционирования элемента инфраструктуры, дефицит программ с между-
народным участием, низкий уровень финансирования и т.п.

2. Результаты исследования 
Инфраструктура инновационной деятельности представляет собой ком-

плекс объектов и субъектов инновационной деятельности, гарантирующие 
условия, обязательные для функционирования инновационной деятельности 
и эффективности жизнедеятельности инновационных процессов. Объекты 
инновационной инфраструктуры могут быть ориентированы на предприни-
мателей и инновационные компании, находящиеся на разных стадиях раз-
вития:

1. Инфраструктура для предпринимателей и проектных команд: центр 
трансфера технологий, центр технического творчества, коворкинг и др.;

2. Инфраструктура для компаний ранних стадий: акселератор, инкуба-
тор, городская лаборатория и др.;

3. Инфраструктура для компаний поздних стадий: технопарк, инжини-
ринговый центр и др. 

Актуальное количественное и качественное состояние объектов инно-
вационной инфраструктуры Российской Федерации представлены в таблице 
1. (Инновационная инфраструктура и основные показатели инновационной 
деятельности субъектов Российской Федерации URL: https://www.miiris.ru/)
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Таблица 1. Объекты инновационной инфраструктуры РФ

Объекты инновационной инфраструктуры 524

Бизнес-инкубатор 78

Индустриальный (промышленный) парк 33

Инноцентр 3

Кластер 136

Консорциум 1

Наноцентр 11

Наукоград 13

Особая экономическая зона 41

Территория опережающего социально-
экономического развития (ТОР)

108

Технологическая платформа 5

Технопарк 95
(Источник: составлено автором)

Роль субъектов инновационной инфраструктуры так же велика как и 
объектов. Дифференциация функционирования субъектов инновационной 
инфраструктуры зависит в первую очередь от вектора направления данной 
деятельности, специфики определенной инновации, фазы инновационного 
процесса, миссии государственной инновационной политики. Рассмотрим 
детальную структуру субъектов инновационной инфраструктуры Россий-
ской Федерации (табл.2). 
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Таблица 2. Субъекты инновационной инфраструктуры РФ

Субъекты инновационной инфраструктуры 3124

Ведущие вузы 72

Научные центры 135

Прочие организации 2917

Научно-образовательные центры мирового 
уровня (созданных и получивших поддержку)

26

Итого 3674

(Источник: составлено автором)

Рассредоточение элементов инновационной инфраструктуры страны ха-
рактеризуется значительной неравномерностью. Так, наибольшая сосредото-
ченность элементов инновационной инфраструктуры отмечается в Башкор-
тостане, Санкт-Петербурге и в Москве. Это касается и относительно регионов, 
исследовав показатели инновационного развития  в 8 федеральных округах, 
наблюдается скачкообразная динамика, даже в рамках одного федерального 
округа. Так, например, для эвальвации развития региональной инновацион-
ной инфраструктуры в Центральном федеральном округе было выборочно 
взято 5 регионов (табл.3). (Инновационная инфраструктура и основные пока-
затели инновационной деятельности субъектов Российской Федерации URL: 
https://www.miiris.ru/)

Проанализировав данные можно сделать вывод о том, что в Центральном 
федеральном округе Белгородская область занимает лидирующее положение 
по развитию инновационной инфраструктуры по сравнению с другими ре-
гионами. Но за исключением коэффициента изобретательской активности 
(-3,81%  к 2019 году). Основным фактором, влияющим на данное изменение, 
является  тенденция «утечки умов» в более привлекательные и инновационно 
развитые страны (например: США, Япония, Германия и др.).
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Таблица 3. Динамика развития региональной инновационной инфра-
структуры

(Источник: составлено автором)

Касательно положения Российской Федерации в отношении значений 
коэффициента изобретательской активности (рис.1) (Инновационная инфра-
структура и основные показатели инновационной деятельности субъектов 
Российской Федерации URL: https://www.miiris.ru/) довольно нестабильно. По 
сравнению с 2018 годом произошел спад (-0,11), максимальное значение отме-
чается в 2015 году (2).

Рис.1. Число отечественных патентных заявок на изобретения, поданных 
в России, в расчете на 10 тыс. чел. Населения

(Источник: составлено автором)
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В 2019 году на территории Российской Федерации действовала 4051 ор-
ганизация, выполняющая научные исследования и разработки. Наибольшее 
количество соответствующих организаций сосредоточено в Центральном фе-
деральном округе (1 456 или 36,2%) и Приволжском федеральном округе (690 
или 17%). Инновационную деятельность в 2019 году в Российской Федерации 
осуществляли 9 839 организаций. Треть из них – в Центральном федеральном 
округе. В таблице 4 представлены данные (Инновационная инфраструктура 
и основные показатели инновационной деятельности субъектов Российской 
Федерации URL: https://www.miiris.ru/), характеризующие уровень научной и 
инновационной активности организаций РФ за 2019 год. 

Таблица4. Уровень научной и инновационной активности организаций в 
2019 году

Территория

Количество 
организаций, единиц

Уровень инновационной 
активности организаций

имевшие научно-
исследовательские и 
проектно-конструкторские 
подразделения

в том 
числе:
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Российская Федерация 4051 9839 9,1 7,1

Центральный федеральный 
округ 1465 3283 10,8 9,0

Северо-Западный 
федеральный округ 521 1185 10,1 8,5

Южный федеральный 
округ 317 770 7,5 4,9

Cеверо-Кавказский 
федеральный округ 149 125 1,7 1,5

Приволжский федеральный 
округ 690 22000 11,6 8,3
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Уральский федеральный 
округ 255 828 9,3 7,9

Сибирский федеральный 
округ 430 1003 7,5 5,5

Дальневосточный 
федеральный округ 224 445 6,0 3,7

(Источник: Инновационная инфраструктура и основные показатели ин-
новационной деятельности субъектов Российской Федерации [электронный 

ресурс]. URL: https://www.miiris.ru/)

Расчет уровня инновационной активности организаций осуществлялся с 
помощью применения следующей формулы:

Таким образом, можно отметить, максимальный уровень инновацион-
ной активности организаций приходится на Приволжский федеральный 
округ (11,6), минимальное значение присуще Северо-Кавказскому федераль-
ному округу (1,7). Относительно научной активности наблюдаются высокие 
показатели в Центральном федеральном округе (1465 и 3283 соответственно), 
наименьшее значение данного показателя проанализировано в Северо-Кав-
казском федеральном округе (149 и 125). Приведенные в таблице 4 значения 
позволяют произвести деление округов на подгруппы: развитые, среднераз-

Iинн =
Nинн
N0

∗ 100%

𝐼𝐼инн
𝑁𝑁инн
𝑁𝑁0

Iнауч =
Свнедр
Собщ

∗ 100%

Свнедр
Собщ
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витые и наименее развитые в отношении рассматриваемых показателей. В ре-
зультате анализа можно выявить аутсайдеров и лидеров по округам, а также 
разработать методы по наращиванию показателей в конкретных округах. 

Рисунок 2 (Инновационная инфраструктура и основные показатели ин-
новационной деятельности субъектов Российской Федерации URL: https://
www.miiris.ru/) иллюстрирует трансформацию организаций, которые вы-
полняют научные исследования и разработки в Российской Федерации в пе-
риод за 2015-2019 годы. Кардинальных изменений в количественном составе 
данных организаций за анализируемый период нет, но важно отметить их 
структурную деформацию. А именно это касается  наращивания этого пока-
зателя в секторе высшего образования (2019 год = +2,5 раза). Эта тенденция 
демонстрирует рециклирование научных исследований из научно-исследова-
тельских организаций в иные формы организации науки. В целях улучшения 
значений оцениваемого показателя стоит обратить внимание на подход к мо-
дификации организаций научной сферы деятельности  и преобразовать его с 
учетом неоиндустриальных вызовов, а также разработать методы и средства,  
которые наращивали в дальнейшем обороты научных исследований в РФ. 

Рис.2. Анализ организаций, выполнявших научные исследования и раз-
работки в РФ в 2015-2019 гг., единиц 

(Источник: Инновационная инфраструктура и основные показатели ин-
новационной деятельности субъектов Российской Федерации [электронный 

ресурс]. URL: https://www.miiris.ru/)
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База для взаимодействия  молодых специалистов и ученых в области 
инноватики- научные центры. Их функционирование позволяет произво-
дить сбор, обработку информации и генерировать научные идеи в жизнь. В 
основном они создаются на основе крупных НИИ, вузов, проектных и кон-
структорских организаций. На рисунке 3 (Инновационная инфраструктура 
и основные показатели инновационной деятельности субъектов Российской 
Федерации URL: https://www.miiris.ru/) проиллюстрированы количественные 
показатели научных центров в Российской Федерации по состоянию на 2019 
год.

Рис.3. Научные центры РФ 

(Источник: составлено автором)

Приведенный обзор вышеизложенного материала предоставляет возмож-
ность сделать оценку функционирования инновационной инфраструктуры 
субъектов РФ. Эвальвация регионов производилась по следующей формуле 
(Еферина, Лизунова, Просянюк, Шинова, 2017, 198):

𝐼𝐼р = 13 ∗ (𝑋𝑋1 + 𝑋𝑋2 + 𝑋𝑋3)

𝑋𝑋1

𝑋𝑋2

𝑋𝑋3
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В таблице 5 отражены исходные данные для расчета показателя. (Инно-
вационная инфраструктура и основные показатели инновационной деятель-
ности субъектов Российской Федерации URL: https://www.miiris.ru/)

Таблица 5. Ранжирование округов в соответствии рангу за 2019 год
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1
Центральный 
федеральный 
округ

576559,4 1425670,3 2,73

2
Приволжский 
федеральный 
округ

186252,8 1716539,3 1,18

3
Северо-Западный 
федеральный 
округ

165168,3 591698,8 2,64

4
Уральский 
федеральный 
округ

68613,7 501088,9 0,82

5
Сибирский 
федеральный 
округ

85924,2 248562,0 1,13

6
Южный 
федеральный 
округ

29163,0 196630,6 0,91

7
Дальневосточный 
федеральный 
округ

17814,2 138966,5 0,6
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8

Cеверо-
Кавказский 
федеральный 
округ

5291,1 44225,5 0,41

(Источник: составлено автором)

Соотношение величины элементов инновационной инфраструктуры в 
округах РФ и базовых показателей, отражающих уровень регионального раз-
вития инфраструктуры в целом, демонстрирует, что к категории сильных 
инноваторов относятся такие округа как: Центральный и Приволжский фе-
деральный округа. Наименее слабыми инноваторами согласно данным расче-
там выступают Дальневосточный и Северо-Кавказский федеральные округа, 
остальные округа входят к средней категории. 

3. Заключение
Таким образом, в ходе данного исследования были получены результа-

ты как научного, так и теоретического характера, способствующие развивать 
предметную область исследования на долгосрочной перспективе. В работе 
обоснована необходимость функционирования инновационной инфраструк-
туры с учетом неоиндустриальных вызовов. В ходе практической части ис-
следования была осуществлена оценка региональной инновационной ин-
фраструктуры, а также выявлены дифференциальные категории регионов по 
уровню развития инновационной инфраструктуры. Полученные результаты 
исследования помогут в разработке приемов и методов по модернизации со-
стояний субъектов Российской Федерации. 

Исследование выполнено в рамках государственного задания Минобрна-
уки России (FZWN – 2020-0016).
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Abstract:  An important element of the regional innovation system is the innovation infra-
structure, it is on it that the result of the productivity of the formation and formation of the 
knowledge-based economy depends. The effective functioning of the innovation infrastruc-
ture is influenced by such factors as:
1. Innovation infrastructure acts as a tool of regional policy (the function of which is to activate 
the creation and improvement of high-tech entrepreneurship, the result of this fruitful func-
tioning is a guarantee of the growth of strategic competitiveness of active economic entities, 
as well as the achievement of the country’s leadership positions in the international market);
2. Transformation of most of the intellectual and scientific potential into a market product 
(this operation is carried out by attracting commercialization through the prism of economic 
entities relative to a particular region);
3. The current situation in the country’s economy is characterized by a constantly updated 
and expanded sphere of services for its population (for example, a significant increase in the 
service component in the total GRP is due to the implementation of the functions of the inno-
vation system infrastructure). Accordingly, the innovation infrastructure is one of the central 
subsystems of the innovation system, providing effective innovation activities within different 
regions at all stages of its cycle.
Currently, the existing problems directly related to the difficulties of practical application of 
the leading achievements of the sixth technological order, the ever-increasing role of the digital 
economy, the internationalization of the scientific and technical process, the economy with a 
pronounced dependence on raw materials - all these are prerequisites for the formation of a 
regional development strategy in the context of neoindustrialization. The functioning of the 
regional innovation infrastructure in the context of neo-industrial challenges implies the for-
mation of a special program aimed at activating the selection and integration of the most effec-
tive instruments of innovation activity of the Russian economy. This problem is reflected in the 
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framework of the regional economic system, including innovatively active economic entities. 
Within the framework of solving this problem, the scientific-theoretical and methodological 
foundations, as well as practical aspects of the functioning of the regional innovation infra-
structure in relation to the existing neo-industrial challenges are considered and generalized.
The relevance of this study is caused by the growing importance of the innovation infrastruc-
ture, in particular at the regional level, and the relationship between its connecting elements 
that allow it to function effectively under the influence of various factors, including neo-in-
dustrial challenges. The purpose of the work is to analyze and justify the need for the func-
tioning of the regional innovation infrastructure in the context of neo-industrial challenges. 
The methodological basis of the research is built using such scientific methods as: functional 
analysis, synthesis, comparison and modeling. This article reflects the objects and subjects of 
the innovation infrastructure, and traces the relationship between its elements. Neo-industrial 
challenges are identified and their role in the functioning of innovative development is charac-
terized. The main methods of assessing the regional innovation infrastructure are considered. 
The assessment of the current situation in relation to the Belgorod innovation infrastructure 
was made on the basis of the given assessment method and measures were developed for its 
development and growth in the coming years. The data obtained in the course of the study can 
serve in the future for long-term forecasting of the regional innovation infrastructure, iden-
tifying the strategic factors of its functioning that will be formed as a result of the impact of 
neo-industrial challenges on it.

Keywords:  innovation, region, neo-industrialization, neo-industrial challenges, regional 
development, functioning, innovation infrastructure.
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Апстракт:  Неореалистичка и неолиберална теорија су најутицајније теорије у 
међународним односима од настанка међународних односа као дисциплине до данас, 
без обзира на појаву многих алтернативних теорија.  Иако њихова дугогодишња 
егзистенцијална супротстављеност може указивати на непомирљивост њихових 
теоријских парадигми, оне у својим различитим варијантама имају и синтетичке 
садржаје. Реч је о дефанзивном неореализму и неолибералном институционализму, 
који у мањем и већем степену конвергирају у појединим теоријским концептима. 
Неореализам и неолиберализам представљају агенду за спољнополитичко 
одлучивање земаља Запада, првенствено САД.  С обзиром да оно има рецепцију 
по  друге субјекте међународних односа и њиховом рефлексивном одговору,  сасвим 
је разумљиво разматрање њиховог односа у теоријском и практичном смислу и 
у конкретним случајевима где је најочигледније њихово приближавање.  Дебата 
између ове две теорије је започела интензивно од средине осамдесетих година 
прошлог века и траје до данас.  На академском нивоу у дебатама постоје различита 
полазишта, једно  је да је слагање између њих апсолутно немогуће, друго је да извесне 
варијанти на обе стране као што су дефанзивни неореализам и неолиберални 
институционализам имају заједничке именитеље, а треће, да се протагонистима 
синтетичког приступа оспорава кредибилитет представљања било које од ове 
две теорије. Дебата се увек изнова актуелизује када долази до важних системских 
промена или поремећаја, као што је крај „хладног рата“ или COVID - 19 данас, као 
и код промена у којима је укључен мањи број актера, али са ширим консеквенцијама 
по друге субјекте или систем. Наше хипотетичко полазиште је да ако се нео нео 
дебата у теорији међународних односа између неореалистичке и неолибералистичке 
теорије експонира и као синтеза у неким случајевима политичке праксе земаља 
Запада, онда се у и међународним односима који се тичу Србије може наћи 
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сагласност ове две теоријске парадигме у неким доменима политике као  што је 
сарадња и релативна и апсолутна добит, посебно када је у питању КиМ. У уводном 
делу су дате парадигматске основе неореалистичке и неолибералистичке теорије, 
које указују на њихова различита полазишта и разумевања основних теоријских 
концепата међународних односа.  Садржај обухвата нео нео дебату са различитим 
исходима, од непомирљивости, конвергенције до оспоравања и једног и другог 
према датим концептима. Концепти као што су улога међународног система и 
институција, државе као субјекта међународних односа, преовлађујући интерес и 
добит, уз безбедност и међузависност су предмет разликовања, али и могуће синтезе 
на теоријској и практичној основи. Отворена су питања колико су ове теоријске 
парадигме сагласне у политици према Србији, колико су процеси сарадње, релативне 
и апсолутне добити опредељујући у односима, односно резултат системског и 
функционалног подстицаја или интереса. Закључено је да су у политици Запада 
према Србији неореализам и неолиберални институционализам експонирали већу 
сагласност него у теоријској дебати. Различити фокуси теорија а иста политика 
и  очекивани резултат, наводе да су интенције исте, без обзира на парадигматске 
разлике. Заједничка су им ставови према узроцима који оптерећују односе; монопол 
над истином и вредностима које заступају; примена силе и условљавања у 
различитим формама код решавање проблема; као и релативизација добити која 
у овом случају значи да једна страна треба да добије све.  Добра страна свега је 
што је Србија постала свесна тога и почела да мења своју политику, разбивши 
илузије о праведности света. Престанак ламента над прошлим и неправдом и 
руковођење сопственим интересом (реалистичка парадигма), једини je начин 
вођења политике хтели то да признамо или не. Наравно да нас то не спречава 
да исто тако вођени тим интересом, примењујемо и другу теоријску парадигму, 
неолибералну, кроз сарадњу када је то потребно, односно у мери колико теорија може 
да допринесе пракси. Да ли ће нео нео синтеза у политици Србије бити заснована 
на неореалистичком приступу који ће имати додатну основу и у неолибералном 
и обрнуто, ирелевантно је према исходу који очекујемо и уколико је он известан. 
У раду су коришћене аналитичко-синтетичка, дескриптивна метода и методе 
апстракције и дедукције.

Кључне речи:  међународни односи, неореализам, неолиберализам, нео нео синтеза, 
Србија

1. Увод
Неореалистичка и неолиберална теорија су најутицајније теорије 

данас у међународним односима. Упркос различитим полазиштима и  
супротстављености, у неким варијантама показују известан степен синтезе 
у приступу у до сада непомирљивим теоријским концептима. Реч је о 
дефанзивном неореализму и неолибералном институционализму, који у 
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мањем или већем обиму у одређеним концептима исказују синтетичке 
садржаје у својим теоријама. Дебата између ове две теорије и рецепције 
по политичку праксу и међународне односе у свету, без обзира на исход, је 
довољан подстицај за проучавање. 

Наше  је хипотетичко полазиште да ако се „нео-нео“ дебата у теорији 
међународних односа између неореалистичке и неолибералистичке теорије 
експонира и као синтеза у неким случајевима политичке праксе земаља 
Запада, онда се у и међународним односима који се тичу Србије може наћи 
сагласност ове две теоријске парадигме у неким доменима политике као  што 
је сарадња и релативна и апсолутна добит, посебно када је у питању КиМ.

У том контексту смо и поставили основан концепт овог рада, где ћемо 
изложити теоријске основе неореализма и неолиберализма, њихова полазишта 
и разлике, да бисмо касније размотрили њихове синтетичке садржаје и 
евентуалне сагласности у неким аспектима политике Запада према Србији. 

Неореализам и неолиберализам су настављачи теорије реализма и 
неолиберализма у међународним односима и „више су од теорија, они 
су парадигме или концептуални оквири који дефинишу области студија 
(међународних односа – примедба З.П) и дефинишу агенду за истраживање и 
креирање политике“ (Lami, 2008, стр. 265).

2. Теоријске основе неореализма и 
неолиберализма

Класичан реализам транспонује људску природу на понашање држава у 
међународним односима. Реч је о потреби за самоодржањем и остварењем 
моћи која је сама себи сврха,  али и потреба, јер се егзистира у анархичном 
међународном систему  без врховног ауторитета.  Држава је најважнија форма 
организовања друштва која једино има легитимност за употребу силе унутар 
и изван својих граница. Најважнија сила је војна моћ и ради задовољења 
сопствених интереса, првенствено опстанка, неопходно је стално јачати 
ову моћ. Зато је и рат нормална и очекивана појава.  Држава је најважнији 
и рационалан субјект међународних односа због чега се и понаша у складу 
са својим интересима. Морал нема пресудну улогу у политици и понашању 
држава, јер је интерес приоритетан. Класични реализам је индуктивна теорија, 
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јер кроз понашање држава и међусобну интеракцију одређује и карактер 
међународног система.

Неореализам се наслања на класични реализам али се и разликује од њега. 
Он је првенствено дедуктивна теорија. Креатор неореалистичке теорије је 
Волц (Kenneth Waltz),  чије је дело из  1979. године, „Теорија светске политике“ 
предмет дискусије до данас. За неореализам међународни систем је анархичан 
и његова структура и  расподела моћи или способности између држава 
одређује карактер система и понашање држава. „У анархичном поретку 
принцип самопомоћи представља нужни принцип делања“, (Волц, 2008, стр. 
123). Државе су суверене и истоветне јединице у систему.  Разликују се по 
величини и расподели моћи али имају истоветне интересе. Велике силе су те 
које обликују и одређују природу међународног система.  Понашање држава 
условљено је системом. Државе желе да задрже свој положај у систему, али се 
разликују према способности да то и постигну. Због тога државе константно 
стратегијски промишљају свој положај и инструментално су рационалне. 
Држава је најважнији субјект међународних односа, а остали субјекти су мање 
важни. Њен примарни циљ је национални интерес и у његовом остварењу 
се не може поуздати у никог и зато је самопомоћ најважнија. Међународни 
систем по аутоматизму подстиче равнотежу снага али је ту сила најважнија. 
Неореализам објашњава светску политику и њоме условљено понашање 
држава.

Неореализам има своју неокласичну варијанту који је структуралној 
анализи придодао и анализу на индивидуалном нивоу и нивоу државе. У 
области безбедности у свим варијантама имамо офанзивне и дефанзивне 
неореалисте.  

Либералне теорије у међународним односима заснивају се на 
оптимистичком поимању људске природе, па сходно томе и понашању субјекта 
међународних односа. Њихова основна преокупација је да  либералне вредности 
успоставе на глобалном нивоу промовишући универзалне вредности као што 
су заједништво, међусобна солидарност, демократија, неолиберална економија 
и глобално управљање. На страни неолиберала пандан Волцу је Киохејн (Ro-
bert O. Keohane) који је својим делом „После хегемоније“ 1984. г. и тврдњом 
да је сарадња могућа и без хегемона, практично започео „нео-нео“  дебату и 
приближавање две теорије. Међународни систем за либерале је анархичан али 
се та анархичност може искористити да подстакне интеграцију, поверење и 
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изградњу међународних институција, чиме ће систем и јединке у њему бити 
безбедније. Због великог броја теорија најједноставнија подела је на класичне 
либерале  и неолиберале.

Класични либерали сматрају да се помоћу концепта колективне безбедности 
може успоставити трајни мир између држава. Концепт подразумева одрицање 
од употребе силе у међусобним односима, превазилажење међусобног 
неповерења и заједничку одбрану од агресије. 

Неолибералне теорије обухватају ширу групу либералних теорија од 
средине XX века, где највише доминира институционализам са  својим 
развојним фазама, као што су теорија међузависности, теорија демократског 
мира и друге.  За неолиберални институционализам је приоритет изградња 
међународних институција које ће успоставити и нове универзалне вредности. 
Сложена међузависност у свету по више основа ће довести у питање исплативост 
употребе силе. Промена политичких система у демократске ће према теорији 
демократског мира умањити могућност сукоба, јер ће се спорови решавати 
демократским путем. За неке теоретичаре демократског мира је легитимна 
употреба силе у успостављању демократских вредности, институција и 
политичких система. Тиме се реалистички приступ суверенитету доводи у 
питање. Реч је о неолибералном хегемонизму кога промовишу земље Запада 
на челу са САД. Државе су за неолиберале субјекти међународних односа 
али не и једини, а за неке не и најважнији. Све је већа улога међународних 
институција, организација, корпорација и међународних норми у односима 
између држава, а у неким сегментима и пресуднија од улоге државе. Субјекти 
међународних односа могу себи да помогну тако што ће увидети корист од 
сарадње кроз заједничке организације и међусобног усаглашавања понашања 
на основу заједнички донесених правила на основу којих би се постигли 
колективни добици за све. Штавише, „норме и правила поретка могу утицати 
на понашање чак и ако не оличавају заједничке идеале,“, (Keohane, 1984, стр. 
64). 

Неолиберални институционализам је пријемчив у областима где постоје 
заједнички интереси и велика вероватноћа за обострану или колективну  
добит, док у областима где је национални интерес држава искључив у односу 
на друге, мале су могућности за заједничко деловање. 
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3. „Нео – нео“ синтеза кроз дебату
Обе теорије имају у фокусу на први поглед различите појаве. Реалисти дају 

предност безбедности, сукобу, националном интересу,  док неолиберали имају 
фокус на сарадњи, изградњи институција и поверења и колективну добит.  У 
ствари ни један од концепата једне стране није могуће објаснити без друге. 

Ми ћемо размотрити неореализам  у дефанзивној варијанти и 
неолиберални институционализам, односно њихове разлике и приближавања.  
У даљем тексту ћемо за ова два правца употребљавати појмове неореализам и 
неолиберализам.  Заједничко обема теоријама је, поред њиховог нормативног 
карактера, што се баве најважнијим питањима у међународним односима и 
што не доводе у питање постојеће стање и не захтевају суштинске промене. 
Зато можемо рећи да су то ипак теорије status quo-a.

Питања која су предмет дебате се односе на темељна полазишта обе 
теорије али се временом мењају сходно променама у међународним односима. 
У почетном периоду дебате између неореалиста и неолиберала Болдвин (Bal-
dwin, David) идентификује шест кључних тачака расправе и то: природа и 
последице анархије, међународна сарадња, релативни и апсолутни добитак, 
приоритетни државни циљеви, намере наспрам могућности, институције и 
поредак, (Baldwin, 1993, стр. 4-8).

Анархија је темељан појам из чијег  структуралног обележја обе теорије 
извлаче своје поимање међународних односа. Обе теорије су сагласне да 
је међународни систем по својој природи анархичан али се разликују шта 
под тиме подразумевају. И на истим странама не постоји сагласност да ли је 
анархија недостатак реда, односно поретка или централне владе. За реалисте 
су сукоби последица  изостанка поретка аналогно оном који постоји у држави, 
док неолиберали  откривају у анархији потенцијале за стварање заједничких 
институција. Обе теорије занемарују  чињеницу да и у оваквој анархији 
међународног система ипак постоји известан ред и да су то још теоретичари 
енглеске школе међународних односа то констатовали, разликујући према 
степену интеграције међународни систем, друштво, заједницу (Bull, 1977,  стр. 
7-9). Тако заједнички оквир поретка треба тражити у постојању одређених 
правила и институција на основу којих се понашају државе у систему 
укључујући и морал. У другом смислу недостатак владе као конкретне 
наднационалне институције која обезбеђује поштовање правила се донекле 
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компензује међународним организацијама као што су Уједињене нације и 
друге и међународним правом. Иза међународног права не стоји ауторитет 
силе као у држави, али постоји низ различитих механизама који условљавају 
понашање субјекта међународних односа према међународном праву. Природа 
анархије је недостатак врховног ауторитета и то је кључна карактеристика која 
одређује међународне односе и у томе се обе теорије слажу. Разликују се по 
ефектима, за неореалисте је то самопомоћ као константа а за неолиберале и 
конструктивисте  променљивост и напредовање у зависности од интереса и 
идентитета. Има и другачијих мишљења о значају анархије. Анархија јесте 
теоријско полазиште и важна за разумевање понашања држава, али се у 
теоријским разматрањима „потцењује њена двосмисленост и даје претерана 
важност, јер она јесте важан фактор светске политике али не и једини“, (Mil-
ner, 1991, стр.85).

Анархија делује ограничавајуће на спољну политику због чега су државе 
окренуте себи, преживљавању и својим интересима сматрају неореалисти. 
Неолиберали занемарују значај преживљавања, док им неореалисти 
замерају да пренаглашавају важност глобалног управљања, наднационалних 
институција и међузависност. 

Компромис се огледа у томе што се „неолиберални институционалисти 
и неореалисти слажу да анархија подстиче државе да делују једнострано 
и да промовишу самопомоћ као понашање. Међутим, неореалисти … 
свет виде конкурентнијим и конфликтнијим, …док су за  неолибералне 
институционалисте међународни односи (само) конкурентни … па 
могућности за сарадњу у областима од заједничког интереса могу ублажити 
ефекте анархије“,  (Lamy, 2008, стр.285). 

Сарадња је за обе теорије због анархичности система ограничена, али 
неолиберали сматрају да сарадња није и онемогућена. До сарадње може доћи 
искључиво ако то државе  желе, што је веома тешко остварљиво имајући у 
виду сопствене приоритете, сматрају неореалисти. Неолиберали сматрају да 
је сарадња извеснија због интереса. Анархичност међународног система у 
сарадњи, за неореалисте изазива проблем који се манифестује на два начина. 
Први је проблем неизвршења договореног или превара, а други добит.

Неореалисти сматрају да државе иду за релативним добицима, односно 
да максимизирају сопствену добит, док  неолиберали  настоје да се постигне 
апсолутни добитак, што у њиховом значењу подразумева највећи могући 
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добитак за колективитет  или за све државе. Неореалисти налазе аргументе 
да индивидуални интереси превладавају у односу на заједничке у низ 
хипотетичких ситуација у теоријама игара, почевши од затвореникове дилеме, 
Русоовог (J. J. Rousseau) примера  лова на јелене и сл. Суштина закључка је 
да индивидуална рационалност, која не жели да себи нанесе штету, доводи 
до колективне нерационалности и губитка. С обзиром да се државе тако 
понашају сарадња је мање вероватна код важних питања као што је национална 
безбедност. Следећи проблем за неореалисте је поређење добити у сарадњи 
или колико ће се очекивана добит одразити на сопствену безбедност државе. 
У сарадњи две државе Волц сматра да су „оне приморане да питају не то да 
ли ће обе државе добити, него која ће држава добити више … (уз то) и стање 
небезбедности и неизвесности поводом будућих намера и поступака других 
утичу на то да до сарадње не дође.“ (Волц, 2007, стр. 117). Очигледан разлог 
неореалистима  за мањак сарадње  лежи у изостанку поверења у међународним 
односима. 

Ипак до приближавања дефанзивних неореалиста институционалним 
неолибералима долази на известан начин.  Компромис неореалиста је да је 
сарадња могућа у неким мање важним областима (екологија) и политике, 
као и  у неким аспектима безбедности. Реч је о равнотежи снага између 
заинтересованих страна које имају нуклеарно наоружање. До сарадње може 
доћи око одржања постојеће позиције у систему, а не око максимализације 
моћи, с обзиром да би нуклеарни исход трке у наоружању био погубан по 
све. Овакав компромис дефанзивних неореалиста одбацују офанзивни 
неореалисти, сматрајући га нереалним јер се заснива на свести субјеката,  што 
не даје потребне гаранције. 

На другој страни неолиберални институционалисти показују 
компатибилност са неореалистима, прихватајући анархичност система, 
несигурност која произилази из тога и  државу као најважнијег субјекта. 
Међутим, они нуде нека могућа решења за проблеме неореалиста. Користећи 
теорије игара они сматрају да понављање хипотетичких ситуација даје 
могућност узвраћања за непоштовање правила и договора, санкционисање за 
варање што може ономе који вара да нанесе дугорочну штету. То је оно што 
Киохејн назива принципом реципроцитета уколико се не поштују правила.  
Правила делују и едукативно и подстицајно, уводећи сигурност у односима, 
проширују могућност сарадње, контроле и верификације договореног 
и смањују трошкове што је од користи свима сматрају неолиберали. На 
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критике неореалиста неолиберали одговарају да правила као и институције 
нису свемоћни „али да у светској политици ограниченој државном моћи 
и различитим интересима, која неће доживети ефикасно хијерархијско 
управљање, међународне институције које делују на основу реципроцитета 
биће компоненте сваког трајног мира“, (Keohane and Martin, 1995, стр.50). Што 
се тиче добити и неолиберали су почели да разматрају релативну добиту у 
питањима безбедности и рата, рецимо Снајдел (Duncan Snidel) и Пауел (Ro-
bert Powell). Они закључују да је „релативна добит важна у ситуацијама када 
постоје два актера у систему, или када постоје значајне асиметрије у систему 
са више актера…када преовлађујуће наоружање фаворизује напад, када је 
цена покретања рата мала, интерес релативне добити је велик, и институције 
тада мало могу да учине на олакшању сарадње. С друге стране, када доминира 
дефанзивна технологија, цена покретање напада је висока, интерес релативне 
добити је мали, а институције  су у могућности да покрену и олакшају сарадњу 
држава,“ (Новичић, 2017, стр.230).

Приоритетни државни циљеви су за неореалисте безбедност, опстанак 
и очување сопственог положаја у међународном систему, односно сопствене 
моћи која би то обезбедила. Неолиберали су више усредсређени на 
неолиберални економски систем, демократију, људска права и друге проблеме 
на међународном нивоу. Наравно да то не значи да нису заинтересовани за 
питања безбедности, моћи и сукоба, као и неореалисти за области изван 
безбедности и сопствених интереса. 

Намере других као непознаница, наспрам могућности држава које 
поседују или очекују да ће поседовати  и које одређују понашање у међусобним 
односима су такође предмет дебате. Неореалисти сматрају да се државе 
понашају сходно ситуацији, односно да је сукоб велика и очекивана извесност 
у систему. Државе првенствено мисле о свом опстанку и претпостављају да се 
не могу поуздати у друге и да ће и они искористити сва средства ради опстанка 
или увећања своје моћи. Због тога су такмичарски расположене и имају 
безбедносну дилему јер им нису познате намере других. Зато неореалисти 
сматрају да су способности које имају државе пресудне за њихову сигурност 
и независност. Под способностима неореалисти подразумевају моћ која је 
шира од класичног реалистичког поимања искључиво као војне силе. И у 
томе се слажу са неолибералима.  Насупрот неореалистичкој такмичарској 
конкуренцији, неолиберали сматрају да систем нуди кооперативнију 
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перспективу и да је треба градити из потребе изражене као међузависност и из 
нужности јер је то исплативије од сукоба и одраз неумитности глобализације.

Компромис око намера и могућности је конкурентност и кооперативност 
у систему. Неореалисти (дефанзивни),   за разлику од класичних и офанзивних 
неореалиста сматрају да је довољно да државе постигну потребну моћ,  а не 
максималну. Државе не би требале да теже хегемонији, него да обезбеде да 
друге државе не стекну већу моћ. Тиме ће  допринети сопственој безбедности 
и безбедности других и неће пореметити status quo. То је могуће једино кроз 
функционалну сарадњу, што их приближава неолибералима.  Неолиберали 
преко концепта међузависности сматрају да државе развијају заједничке 
интересе сарађујући. У међународном систему постоји хегемонска стабилност 
коју успостављају велике силе на различите начине, економијом, културом, 
преко моћи, изградњом наднационалних институција или на неки други 
начин. Међутим, према Киохејну ни то није неопходан услов, јер сам процес 
међузависности доводи до успостављања правила која су сама по себи важна 
и није потребно да буду поткрепљена ауторитетом хегемона, (Keohane, 1984).  

Институције и поредак су предмет дебате и спора око сврхе постојања и 
улоге коју имају у међународним односима. 

Неолиберали сматрају међународне организације и институције као 
важне субјекте и факторе међународних односа и да се анархичност може 
уредити преко изградње институција и правила. Мишљења су да неореалисти 
преувеличавају улогу државе у међународним односима и њен суверенитет. 
С друге стране неореалисти критикују неолиберале да неосновано приписују 
поретку интегративну улогу и институцијама велики утицај на понашање 
држава. Неслагање неореалиста и неолиберала по питању институција није 
у њиховој егзистенцији него у сврси. „Неолиберали мисле да успостављање 
институција може повећати сарадњу. Реалисти верују да ово није толико 
погрешна изјава колико је погрешан лек, јер ће државе успоставити 
институције ако и само ако буду трагале за циљевима до којих ће им те 
институције помоћи“ (Jervis, 1999, стр.53). Додатно објашњење неолиберала је 
да можемо говорити о институцијама које јесу у сврху задовољења интереса 
и формиране, али да постоје и институције чије могућности још увек нису 
препознате или искоришћене, као и институције које мењају преференције и 
првобитне интересе и намере, рецимо као Европска унија, (Jervis, 1999, стр. 
55-62).
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Неореалисти сматрају да државе стварају и подржавају институције 
док оне обезбеђују за њих апсолутну или релативну добит, што значи да су 
оне последица. За неолиберале су институције и последица и узрок промене 
преференција код држава према сарадњи и избегавању сукоба. Перспектива 
развоја институција је за реалисте у секундарним областима а за неолиберале 
у све више области где има заједничких интереса и  где се могу успоставити 
нови интереси.

Резимирајући и упоређујући гледишта  око основних концепата 
неореализма и неолибералног институционализма  делом смо сагласни са 
оценом Грика (Joseph M. Grieco) који закључује да „реализам наводи шири 
опсег ограничења на системском нивоу за сарадњу од неолиберализма…и да 
има велику моћ објашњења о питањима националне безбедности…док је за 
неолиберализам резервисана политичка економија на међународном нивоу“, 
(Grieco, 1988, стр. 503).  Разлог за делимичну сагласност је у томе што данас 
неолиберализам обухвата много више од економије, односно што обухвата 
све најважније концепте међународних односа и што остварује знатан утицај 
на креаторе светске политике.  

3.1. Кључна питања „нео-нео“ синтезе – резиме

• И једна и друга теорија имају известан отклон од искључивости својих 
теоријских основа у класичним варијантама. 

• Сагласни су да је међународни систем анархичан и да он делује 
ограничавајуће на сарадњу. 

• Неореалисти су сагласни да је сарадња могућа као што тврде 
неолиберали, али је мање вероватна и под извесним условима, првенствено 
где постоје заједнички интереси и у секундарним областима. Неолиберали 
сматрају да сама по себи сарадња делује подстицајно за ширење у више области.

• Сарадња зависи од околности па тиме и релативна и апсолутна добит.

• Неолиберали су у својим разматрањима посветили пажњу добити 
показујући разумевање за становиште друге стране, док су неореалисти то 
исто урадили за институције.
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• Неореалисти компромисно не сматрају да је релативна добит увек 
пресудна, док се неолиберали саглашавају да о добити треба водити рачуна и 
упоређивати је у односима између држава.

• И неолиберали сукобе виде као могуће али и као непотребне и за 
разлику од неореалиста мање извесне. За неореалисте сукоби зависе од 
равнотеже снага, безбедносне дилеме и намерама учесника, сходно ситуацији 
што и неолибералима није страно, али је различито тумачење ситуација.

• Држава је најважнији субјект међународних односа за обе теорије, без 
обзира на присуство и улогу других субјекта.

• Обе теорије су сагласне да међународне организације и институције 
имају своје место и сврху у међународним односима, али да њихов утицај није 
пресудан.

• Приоритетни интереси за једне и друге су јачање националне моћи и 
економског благостања. Међутим за неореалисте је више моћ, за неолиберале 
економска добробит.

Међународни односи за неореалисте су поприште борбе за опстанак 
држава, због чега је приоритет светске политике безбедност. Неолиберали 
приоритет светске политике виде у сарадњи, сложеној међузависности, 
неолибералној економији и глобализацији. Пандемија COVID – 19 даје за право 
неореалистичкој теорији, код утицаја државе, у потреби за преживљавањем, 
опстанком и уздањем у себе. „Начин како реализам решава боље проблем 
пандемије произилази из легитимисања приоритета за сваку државу 
понаособ, у брзини доношења одлука на националном нивоу државе, њиховој 
имплементацији и рестриктивности уз санкционисање за непримену мера. 
На другој страни наднационалне институције су се показале мање ефикасним 
(УН, СЗО, ЕУ и др.), (Пешић, 2021, стр. 61).

4. Критика „нео-нео“ дебате и „нео-нео“ синтезе
Критика нео-нео дебате и нео-нео синтезе иде из више праваца. Први 

је критика из сопствених редова где се оспоравају поједини концепти 
(рецимо равнотежа снага)  и њихова трансформација ка конвергенцији 
или оспоравање да присталице синтезе могу да репрезентују теорију којој 
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припадају.  Други је критика усмерена на другу страну као слабију варијанту 
од критички настројене парадигме, односно тврдња да се синтетичким 
приближавањем једна теорија утапа у другу до непрепознатљивости. Трећи 
правац долази од алтернативних и критичких теорија које тврде да је реч о 
дебати привидно различитих страна, а у ствари  једне исте парадигме, због 
чега су запостављена многа друга питања и алтернативе. Четврти правац је 
критика због узалудности напора на основу ефеката који су минорни како 
по теорију тако и по праксу међународних односа. Критике нису без основа, 
али се не може ни одрицати у потпуности значај овакве дебате и могућност 
синтетичког приступа у проучавању међународних односа и развоју теорије. 

У расправи се може уочити да су многа питања од значаја за међународне 
односе изостављена, између осталих: чињенице да државе и даље међусобно 
ратују; питања регионалних сукоба; утицаја великих сила на њих; тероризам; 
миграције; растућа неједнакост, питање суверенитета и неолибералног 
хегемонизма и  сл. Леми истиче да могућа питања која би требала да буду 
предмет дискусије а тиме и одређеног приближавања су улога „унутрашње 
политике, учење и глобализација“. (Lamy, 2008. стр. 288). Суштина 
приближавања је да се мора водити рачуна и о специфичностима сваке 
државе понаособ, за разлику од неореалиста који улогу анархичног система 
сматрају пресудном, а код неолиберала система сложене међузависности који 
ограничава маневарски простор у спољној политици. Код питања политичког 
јављају се алтернативне теорије међународних односа које узимају у обзир и 
друге утицаје, а то је култура, идентитет, нација, религија, бројна унутрашња 
питања и сл. И коначно сам процес политичког не може бити независтан од 
учења, односно од искустава, развоја и пројекција могућих интегративних 
или дезинтегративних процеса у будућности, што међународне односе не 
чини непроменљивим.

За нас је важно за даље разматрање што је питање апсолутне и релативне 
добити и даље актуелно у међународним односима; што се то као и расправа о 
међународним односима рефлектује на расправу и избор стратегије у политици 
држава, првенствено спољнополитичке стратегије САД чије администрације 
на власти на почетку полазе од екстремних крила неолиберализма или 
неореализма, а у пракси завршавају негде на средини, што је у ствари и „нео-
нео“ позиција у теорији међународних односа, оцена Ж. Новичић, актуелна и 
данас (Новичић, 2007, стр. 237-238). 
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5. Импликације нео-нео синтезе по Србију
Неореализам и неолиберализам представљају агенду за спољнополитичко 

одлучивање земаља Запада, првенствено САД, па сходно томе и у односима 
према Србији.

Питања која се намећу су колико су ове теоријске парадигме сагласне у 
политици према Србији, колико су процеси сарадње, релативне и апсолутне 
добити опредељујући у односима, односно колико су резултат системског и 
функционалног подстицаја или интереса?

Ако пођемо од анархичности међународног система из кога можемо 
размотрити остале концепте, он је у задње три деценије еволуирао од 
биполарног, ка неолибералном униполарном хегемонизму на челу са САД 
и земљама Запада, да би данас већ дошли до растуће мултиполарности. 
Промена структуре анархичног система, места и положаја јединица (држава) 
и распореда способности великих сила је омогућио јединој супер сили да 
систем уређује по свом нахођењу,  и то је неореалистичка парадигма. Синтеза 
се огледа у томе што су из реалистички схваћеног система администрације 
САД неолибералне оријентације спроводиле политику, за коју се касније 
испоставило да је заснована ипак на реалистичком поимању интереса, а не 
на глобалној добробити.  Прокламоване неолибералне вредности о крају 
идеолошке подељености и тежња ка глобалној и институционалној сарадњи су 
на самом почетку имале скоро пресудан утицај на свет али и на Србију и њен 
спољнополитички положај. Међутим,  врло брзо су их оголиле интервенције и 
наметања својих вредности и уређења света путем силе од стране САД и земаља 
Запада. Примена силе неолиберала као легитимног средства и игнорисање 
међународних институција (неореализам) у име неолибералних вредности је 
типичан пример прагматичног „нео-нео“ приступа у светској политици.  

Последице по Србију тако уређеног анархичног система су да је у тој првој 
деценији где је дошло до распада СФРЈ, Србија проглашена јединим кривцем 
за све догађаје на том простору, што је кулминирало НАТО агресијом и 
одузимањем територије КиМ. Потпуно смо сагласни са тврдњом водећег 
офанзивног неореалисте Миршајмера (John Mearsheimer)  који каже  да 
државе варају и не поштују правила када им је то у интересу  и да су „САД 
- квинтесенцијално либерална земља – прекршиле међународно право када 
су покренуле рат против Србије 1999. и против Ирака 2003. У оба случаја 
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Вашингтон није обезбедио потребну резолуцију Савета безбедности УН која 
би одобрила те ратове“  (Миршајмер, 2019, стр. 216). Тадашња демократска 
неолиберална власт је игнорисала институције које су њихова темељна 
теоријска и практична агенда, јер одлука не би била по њиховој вољи.  Наше је 
мишљење да су све последице по Србију у великој мери резултат управо тако 
уређеног анархичног система и нашег неразумевања тренутне констелације 
снага у свету. 

Гледано из данашње перспективе уочавају се многи синтетички елементи 
између неореализма и неолиберализма у политици према Србији уназад и 
сада.

Заједничко им је у практично-политичком смислу што су игнорисали 
морал и никада нису довели у сумњу сопствену перспективу света и односа 
са Србијом без обзира ко је на власти.  Промотери и једне и друге теорије у 
политици и на власти су и даље пристрасни према сопственој улози и усмерени 
на одржању постојећег и важећег дискурса о сопственој афирмативној улози и 
негативној Србије током деведесетих година.

Ни једна промена власти експонената ових супротстављених теорија 
(демократе, конзервативци) суштински се не разликује у решавању проблема 
на Балкану и односу према Србију. Декларативна припадност одређеној 
теоријској опцији је у ствари прагматичан ad hoc „нео-нео“ синтетички 
приступ, који је по правилу агресивнији према Србији и толерантнији према 
осталима у окружењу.   

Сагласни смо са тврдњом неореалиста да структура тадашњег 
међународног система објашњава понашање САД и њихову политику, али 
не у потпуности, као што и садашња структура међународног система мења 
положај Србије, можда више него што мислимо. Последица су промене у 
самој Србији, у односима према другим силама као и Западу, што значи да се 
приступа са више кредибилитета. То повратно делује на померање граница 
очекивања, односно интерес се проширује  у спољној политици, па тиме и 
положаја Србије. Последица је да преговарачки капацитет расте у очувању 
националних интереса.

Србија на анархичност међународног система покушава да одговори 
сарадњом са свим великим силама и да одржи дистанцу. Приближавање више 
или мање некима може бити интерес, порука али и контрапродуктивно, што 
захтева опрезну и промишљену еквилибристику. Све то зависи и од тога колико 
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нам велике силе то допуштају, односно колико уважавају и наше интересе или 
сарадњу сматрају равноправном у мери поштовања интегритета. То је један 
начин. Други начин је неутралност и инвестирање у сопствену војну моћ, која 
није пресудна али је индикативна, одвраћајућа и респектабилна. Трећи је у 
неизвесној и мање реалној перспективи приступању Европској унији. 

Апсолутни и релативни добитак у „нео-нео“ синтези можемо посматрати 
у питању решавања проблема КиМ. 

У интервенцији НАТО-а је у игри била релативна добит у корист  НАТО, 
јер је реч о само два актера уз то асиметрична по моћи и за очекивати је било 
максимализација добити. Међутим, отпор је довео до укључења међународних 
институција и апсолутизацију добити, додуше асиметричну, али сада веома 
употребљиву у преговорима о решењу.

САД и земље неолибералне провенијенције, са демократски уређеним 
системом,  не поштују међународне институције и споразуме иако су оне њихова 
основна теоријска парадигма. Рецимо резолуцију 1244 Уједињених нација 
о припадности КиМ Србији, повратак наших војних снага, онемогућавају 
сваку осуду Албанаца за кршење споразума, људских, верских права, прогон 
и сл. А то је за очекивати код политике која је заснована на неореалистичкој 
парадигми. Преговарање о КиМ посебно илуструје недоследност неолиберала 
и приближавање неореалистима.

Ако смо већ раније утврдили да неолиберали преферирају сарадњу у којој 
се тежи апсолутном добитку, што значи најбољем могућем добитак за све, како 
онда замишљају да решење КиМ буде такво да Приштина добије све, а Србији да 
изгуби све или добије минорну надокнаду. Очигледно је да је реч о релативној 
добити која у овом случају значи максимализацију добити за Приштину и 
аболицију промотера на Западу, а што је неореалистичко полазиште. С друге 
стране Европска унија, као наднационална институција и узор за неолиберално 
поимање институција у међународном систему је оличење свега онога што 
неореалисти мисле о међународним институцијама а неолиберали очекују 
од ње. У неореалистичком смислу значи да она у преговарачком процесу није 
неутрална, да заступа првенствено своје интересе, затим интересе САД и 
Приштине. У неолибералној конотацији ЕУ се препоручује као кредибилан 
посредник, индиферентан према интересима страна и која одређује правила 
и перспективом приступања ЕУ редефинише и интересе страна. То је управо 
оно што очекују од институција неолиберали, иако  истовремено користе и 
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све могућности које нуди неореалистички приступ. ЕУ својим понашањем  
указује на „нео-нео“ синтезу на делу.

На страни Приштине сарадња у неолибералном смислу је апсолутни 
губитак, јер они неореалистички желе да максимизирају своју добит. То значи 
да захтевају потврду сецесије и сатисфакцију за, према њиховом поимању, 
одговорност Србије уз адекватну казну. Истовремено, према неореалистичкој 
теорији, варају у преговорима и неиспуњавају договорено, за шта имају пуну 
подршку неолибералних кругова јаких земаља из ЕУ који су  прагматично 
неореалистични.  Србија иде компромисно у преговарању управо са 
неолибералних позиција добити, настојећи да од апсолутног губитка дође до 
заједничке добити за обе стране, што је неосинтетички покушај решавања 
проблема. Заснован је на тренутној констелацији снага у међународном 
систему (подршка Русије и Кине), на јачању сопствене позиције и слабљењу 
позиције преговарачке стране из више разлога. Недоследност ЕУ  се огледа и у 
индиферентности према таксама, наоружавању, стварању војске Косова мимо 
међународног права итд. 

Тврдња неолиберала да регионална хегемонија води ка миру никако не 
важи у случају Србије, односно она се више трансформише у неореалистичку 
перспективу односа, која значи примену свих средстава. Пример односа Србије 
са суседима и њиховог оспоравање, настојање да се Србија омаловажи или на 
различите начине дезавуише у међународној заједници, индиферентност ЕУ и 
САД према сондираним политичким предлозима за промену власти, граница, 
стварања савеза против Србије, указују да  је неодржива тврдња да регионална 
хегемонија води ка миру. Раст и асиметричност економске и војне моћи Србије 
налик је безбедносној дилеми, односно страху, јер се не знају намере. С обзиром 
да неки суседи немају капацитета за одговор очекују да неко други то учини за 
њих уз одговарајуће уступке.  То је и разлог зашто Запад ћути на наговештаје 
стварања Велике Албаније, јер тако сматра да ће онемогућити Србију као 
највећу земљу да буде и најмоћнија у региону. Дакле регионална хегемонија 
важи уколико је реч о хегемону који је Велика Албанија или Хрватска, а не и ако 
је Србија. Тако да су неореалисти у праву када тврде да регионална хегемонија 
води више ка сукобу него ка миру, управо због релативног добитка. Иако у 
политици најчешће нема нулте суме, у случају Србије је и то могуће. Предлог 
Србије о мини Шенгену не налази одобравање код свих суседа јер не желе да 
виде заједничку апсолутну корист, већ релативну Србије, па и по цену њихове 
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штете.  По правилу су увек против Србије, чекајући да неко други компензује 
ту штету. 

Недоследност неолибералне матрице у трговини и према релативној 
добити, на глобалном плану Кине,  на регионалном Србије,  даје за право 
неореалистима да може и то довести до нетрпељивости и латентног сукоба, што 
је опет супротно од интегративне сложене међузависности.  Међузависност 
економска није увек и пресудна као ни демократски карактер система за 
избегавање сукоба, за то су пример таксе КиМ и подршка Запада томе. Ако 
уважимо чињеницу да су земље Запада демократске, да претпоставимо да 
је систем које су западне земље увеле на КиМ такође демократски, уочавамо 
да се неолиберална догма о демократији као свеопштем средству за мирну 
регулативу односа урушава због понашања и једних и других. 

Општи закључак је да се неореализам и неолиберални институционализам 
сусрећу у политици према Србији, показујући већи степен сагласности него 
разлике. На питање која од теорија има највећи утицај на политику САД 
и Запада према Србији можемо рећи ни једна. С обзиром на искуство са 
неолибералним експонентима који су у име мира заговорници рата, чини се 
да је неореалистички приступ бар поштенији, предвидљивији и нуди мање 
илузија када су у питању очекивања. С друге стране неолиберализам је по 
својој природи прогресиван али за сада само у домену идеја, у пракси је више 
милитантан. 

На крају можемо закључити да је понашање према Србији иницијално 
резултат системског (тренутна констелација снага), функционалног (потребе 
да се експонира моћ) и интересног подстицаја, што је обележје праксе а у 
теоријском смислу синтетичког приступа и приближавања према потреби. 

6. Закључак
Можда је претерано закључити да „нео – нео“ дебата у целини не доприноси 

развоју ни једне од теоријских парадигми па ни међународних односа у 
целини, било да је предмет расправе ирелевантан, било да отупљује критичку 
оштрицу једног према другим или да одвраћа расправу од суштинских 
ствари.  Међутим, и поред оспоравања, уколико свој предмет расправе остави 
отвореним, допринеће развијању нових могућности за дебату о међународним 
односима и  важним питањима које доноси будућност.
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У политици Запада према Србији можемо закључити да су неореализам 
и неолиберални институционализам експонирали већу сагласност него у 
теоријској дебати. Различити фокуси теорија, а иста политика и  очекивани 
резултат, наводе да су интенције исте, без обзира на парадигматске разлике. 
Заједничка су им ставови према узроцима који оптерећују односе; монопол 
над истином и вредностима које заступају; примена силе и условљавања у 
различитим формама код решавање проблема; као и релативизација добити 
која у овом случају значи да једна страна треба да добије све.  Добра страна 
свега је што је Србија постала свесна тога и почела да мења своју политику, 
разбивши илузије о праведности света. Престанак ламента над прошлим и 
неправдом и руковођење сопственим интересом (реалистичка парадигма), 
једини je начин вођења политике хтели то да признамо или не. Наравно да 
нас то не спречава да исто тако вођени тим интересом, примењујемо и другу 
теоријску парадигму, неолибералну, кроз сарадњу када је то потребно, односно 
у мери колико теорија може да допринесе пракси. Да ли ће „нео-нео“ синтеза у 
политици Србије бити заснована на неореалистичком приступу који ће имати 
додатну основу и у неолибералном и обрнуто, ирелевантно је према исходу 
који очекујемо и уколико је он известан.
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Abstract:  Neorealist and neoliberal theory are the most influential theories in internation-
al relations from the emergence of international relations as a discipline to the present day, 
despite the emergence of many alternative theories. Although their long-standing existential 
opposition may indicate the irreconcilability of their theoretical paradigms, they also have 
synthetic contents in their various versions. It is about defensive neorealism and neoliberal 
institutionalism, which to a greater or lesser extent converge in certain theoretical concepts. 
Neorealism and neoliberalism represent the agenda for foreign policy decision-making of 
Western countries, primarily the United States. Given that it bears consequences for other 
subjects of international relations and their reflexive response, it is quite understandable 
to consider their relationship in theoretical and practical terms and in specific cases where 
their convergence is most obvious.  The debate between these two theories began intensively 
in the mid-1980s and continues to this day. At the academic level, there are different start-
ing points in the debates between these two theories, one is that agreement between them is 
impossible, another is that certain variants on both sides such as defensive neorealism and 
neoliberal institutionalism have common denominators, and third, to challenge the credibil-
ity of the protagonist of the synthetic approach presenting either of these two theories. The 
debate always rises to prominence when important systemic changes or disturbances occur, 
such as the end of the Cold War or COVID-19 today, as well as changes involving fewer 
participants, but with broader consequences for other subjects or systems. Our hypothetical 
starting point is that if the neo-neo debate in the theory of international relations between 
neorealist and neoliberal theory is exposed as a synthesis in some cases of the political prac-
tice of Western countries, then in international relations concerning Serbia one can find 
agreement of these two theoretical paradigms in some policy domains such as cooperation 
and relative and absolute profit, especially when it comes to Kosovo and Metohija. The 
introductory part gives the paradigmatic foundations of neorealist and neoliberal theory, 
which indicate their different starting points and understandings of the basic theoretical 
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concepts of international relations. The content encompasses a neo-neo debate with differ-
ent outcomes, from irreconcilability, convergence to disputing both according to the given 
concepts. Concepts such as the role of the international system and institutions, the state as a 
subject of international relations, the prevailing interest and profit, along with security and 
interdependence are the subject of distinction, but also possible synthesis on a theoretical 
and practical basis. The questions are open to what extent these theoretical paradigms are 
consistent in the policy towards Serbia, to what extent the processes of cooperation, relative 
and absolute profits are decisive in relations, i.e. the result of systemic and functional incen-
tives or interests. It was concluded that in the policy of the West towards Serbia, neorealism 
and neoliberal institutionalism exhibited greater agreement than in the theoretical debate. 
Different foci of theories and the same policy and expected result state that the intentions are 
the same, regardless of paradigmatic differences. They have in common attitudes towards 
the causes that burden relationships; monopoly over truth and the values they represent; the 
use of force and conditioning in various forms in problem solving; as well as the relativiza-
tion of profit, which in this case means that one side should get everything.  The good side 
of everything is that Serbia became aware of that and began to change its policy, shatter-
ing illusions about the justice of the world. The cessation of lamentation over the past and 
injustice and the management of one’s own interest (realistic paradigm) is the only way of 
conducting politics, whether we want to admit it or not. Of course, this does not prevent us 
from applying another theoretical paradigm, neoliberal, guided by that interest, through co-
operation when necessary, i.e.  to the extent that theory can contribute to practice. Whether 
the neo-neo synthesis in Serbian politics will be based on a neorealist approach that has 
an additional basis in the neoliberal and vice versa, is irrelevant to the outcome we expect 
and whether the outcome is known. Analytical-synthetic, descriptive method and method of 
abstraction and deduction were used in the paper.

Keywords:  international relations, neorealism, neoliberalism, neo-neo synthesis, Serbia.
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Apstrakt:  Pitanju kvaliteta visokog obrazovanja posvećena je pažnja u akademskom i za-
konodavnom okruženju počev od Bolonjskog procesa. Do tog trenutka svi su smatrali svojom 
profesorskom dužnošću da drže određeni akademski standard, koji je u stvari bio sinonim za 
visok kvalitet poruke koja se studentima šalje na način za koji se pretpostavljalo da je bespre-
koran. Tada je bilo normalno, kao i sada, na predavanju predstaviti najnovija dostignuća u 
datoj oblasti, ono što ste smatrali najzanimljivijim aspektima i proceniti da li ste reakcijom 
publike postigli svoj cilj. Bilo je normalno otvoreno održati predavanje, postavljati i postavljati 
pitanja. Međutim, društvo je evoluiralo i danas su potrebne neke sigurnosti, umesto pretpo-
stavki, što se tiče kvaliteta. Bolonjski proces promenio je visoko obrazovanje ne samo u pogledu 
strukture, već i u pogledu mesta koje osiguranje kvaliteta zauzima u delatnosti univerziteta. 
Zajedno sa Bolonjskim procesom, Lisabonska strategija dovela je do razvoja i konsolidacije 
univerziteta s ciljem uspostavljanja kulture kvaliteta, pružanja poverenja u obrazovne usluge, 
kao i transparentnosti i kontinuiranog unapređenja kvaliteta.
Sistem osiguranja kvaliteta u visokom obrazovanju odnosi se na mehanizam pomoću kojeg 
univerzitet daje, kako internim klijentima (zaposlenima, studentima), tako i eksternim, uve-
renje da su ispunjeni svi uslovi za postizanje pretpostavljenih standarda. Može se definisati 
kao skup politika, sistema i procesa usmerenih na održavanje i unapređenje kvaliteta obra-
zovanja, oslanjajući se na stalno procenjivanje i upoređivanje između predviđenih rezultata i 
dobijenih rezultata, u cilju identifikovanja izvora disfunkcionalnih aktivnosti.
Cilj ovog rada je ponoviti raspravu o primenljivosti upravljanja kvalitetom na sektor viso-
kog obrazovanja, raspravljajući o njegovim mogućnostima i nemogućnostima, u svetlu novog 
razvoja osiguranja kvaliteta u evropskom visokom obrazovanju, naime smernice izložene u 
Delu I ESG-a, jer one pružaju indikacije institucijama da uspostave sopstvene sisteme. Neki 
od najpoznatijih okvira za upravljanje kvalitetom, poput ISO 9001 standarda, EFQM modela 
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izvrsnosti i uravnotežene liste rezultata, biće razmotreni na osnovu njihove korisnosti za pri-
menu sistema upravljanja kvalitetom u visokoškolskim ustanovama. 
Ključne reči:  menadžment, kvalitet, visoko obrazovanje, univerziteti, standardi

1. Uvod
U poslednjim decenijama nekoliko faktora je doprinelo povećanju zabrinutosti 

javnosti zbog kvaliteta visokoškolskih ustanova, što je dovelo do pojave uređaja za 
merenje i poboljšanje kvaliteta kao što su pokazatelji učinka, akreditacija, procena 
programa i institucija i revizije kvaliteta, a bilo je i pokušaja uvesti modele iz privat-
nog sektora u sisteme i institucije visokog obrazovanja.

To je dovelo do pojave debate o primenljivosti principa, metodologija i alata za 
upravljanje kvalitetom u sektoru visokog obrazovanja. Kao što je navedeno u litera-
turi o visokom obrazovanju,  postoje tvrdnje o neprimenjivosti svih teorija upravlja-
nja, posebno zato što su proizašle iz industrije i nisu imale nikakve veze sa etosom 
visokog obrazovanja. Neka istraživanja su pokazala da,, iako visokoškolske ustanove 
nisu preduzeća, neki od osnovnih principa i alata mogu se primeniti sve dok su bili 
instrumenti u službi institucija i njihovih upravnih odbora, podložno akademskim 
misijama, ciljevima i strategijama institucija.

Iako je debata stara, do sada nisu doneti čvrsti zaključci. Čini se, ipak, da su u 
Evropi, zbog razvoja osiguranja kvaliteta koji je usledio nakon Bolonjske deklaracije, 
institucije visokog obrazovanja sada „primorane“ da primenjuju interne sisteme osi-
guranja kvaliteta zasnovane na evropskim standardima i smernicama (ESG). Oči-
gledno način na koji ovi sistemi treba da budu organizovani i funkcionišu nije tako 
preciziran, osim potrebe da se usklade sa sedam standarda utvrđenih u ESG I-deo, 
na svakoj instituciji je da definiše i primeni svoj sistem osiguranja kvaliteta u skladu 
sa svojim misijama, ciljevima i institucionalnom kulturom. 

Za bolje razumevanje kvaliteta treba biti upoznat sa njegovom definicijom. Iako 
se ovde može navesti nekoliko tumačenja, jedno posebno se ističe kao najpriznatije. 
U kontekstu ISO 9000, standardizovana definicija kvaliteta odnosi se na sve one ka-
rakteristike proizvoda (ili usluge) koje zadovoljavaju zahteve kupaca i u skladu su sa 
svim propisima koji se odnose na te proizvode ili usluge . Porodica međunarodnih 
standarda ISO 9000 prvenstveno se bavi „upravljanjem kvalitetom“. 
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2. Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) i visoko 
obrazovanje

Teško je, možda čak i nemoguće pronaći jedinstvenu i nedvosmislenu definiciju 
TQM-a i bolje je što je moguće izneti set principa koji leže u osnovi većine TQM pri-
stupa (Amaral & Rosa, 2010). TQM je „pristup upravljanju koji karakteriše definicija 
nekih opštih i inspirativnih vodećih principa i osnovnih koncepata koji predstavljaju 
način na koji se od organizacije očekuje da radi kako bi postigla visoke performanse“ 
(Campatelli, Citti & Meneghin, 2011). I ISO 9001 standard i EFQM model izvrsnosti 
uspostavili su ove principe i osnovne koncepte, koji se obično koriste kao obrazlože-
nje za razvoj sistema upravljanja kvalitetom u organizacijama (vidi sliku 1).

TQM se smatra „strateškom opcijom i integrisanom filozofijom upravljanja za 
organizacije, koja im omogućava da efikasno i efektivno postignu svoje ciljeve i odr-
živu konkurentsku prednost “(Calvo-Mora i sar., 2005). TQM se u početku prime-
njivao sa dobrim rezultatima u organizacijama u privatnom sektoru, a kasnije se 
koristio i u javnom sektoru, naime u zdravstvenim i obrazovnim organizacijama. 
Od samog početka njegova pojava u visokom obrazovanju dovela je do žestokih ra-
sprava o njegovoj primenljivosti, vodeći računa o tome što bi se moglo označiti kao 
dve „škole mišljenja“. S jedne strane, literatura o upravljanju kvalitetom prezentovala 
je ideju da je obrazovanje, uključujući visoko obrazovanje, drugo polje u kojem se 
principi, metodologije i alati upravljanja kvalitetom mogu savršeno primeniti, što 
dovodi do boljih škola, gde motivisaniji nastavnici i studenti doprinose poboljšanju 
nastave / procesa učenja, sposoban da učini više sa istim ili čak i sa manje.

„Neizbežno je za procese upravljanja kvalitetom, koji su pomogli da se tran-
sformiše poslovanje i prevaziđu problemi sa kvalitetom, da se prenesu u polje obra-
zovanja “(Calvo-Mora et al., 2011). Prema ovoj „školi mišljenja“, razlozi za usvajanje 
menadžmenta kvalitetom, naime TQM, u visokom obrazovanju su da visoko ob-
razovanje mora reagovati na sve veće pritiske i zahteve svojih aktera, nalazeći se u 
tržišno orijentisanom okruženju gde unutrašnji i spoljni «potrošači» treba da budu 
zadovoljni, pa čak i oduševljeni. Štaviše, u vreme opadanja resursa, u kombinaciji 
sa rastom troškova visokog obrazovanja i sve većim pritiskom da se obezbedi viso-
kokvalitetno obrazovanje, postojala je potreba da se „uradi više sa manje“. Identifi-
kacija i primena relevantnih koncepata TQM-a na svaki aspekt akademskog života; 
odnosno na nastavu, učenje i administrativne aktivnosti pojavilo se tada kao održi-
vo rešenje.
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Slika 1. Model ISO 9001:2015 standarda
Izvor: ISO 9001:2008 - Sistem upravljanja kvalitetom ISO 9001 2008 - Standard 

Quality, dostupno na http://www.standardquality.org/iso-9001-2008-sistem-uprav-
ljanja-kvalitetom (Pristupljeno: 18.05.2021.)

S druge strane, visokoškolska literatura generički je težila da iznese ideju da su 
škole (i visokoškolske ustanove) veoma različit tip organizacije, sa drugačijim etosom 
i određenim karakteristikama zbog kojih je bilo teško, ili čak nemoguće, sprovesti 
filozofiju upravljanja izvedenu iz industrije. U stvari, iako nije mnogo objavljeno, 
poznato je da u nekoliko institucija primena upravljanja kvalitetom nije doprinela 
unutrašnjem poboljšanju kvaliteta. 

Upravljanje kvalitetom nije pristup upravljanja koji se lako primenjuje na viso-
koškolske ustanove, posebno zato što je akademska kultura ovih organizacija pri-
lično jaka i otporna na njihove koncepte, principe i prakse. A ovaj otpor započinje 
terminologijom. Izrazi kao što su proizvod, klijent, osnaživanje ili čak strategija, a 
da ne pominjemo TQM ili reinženjering, nemaju dobar odjek u višim obrazovnim 
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institucijama. Najveći otpor poboljšanju procesa kvaliteta imaju profesori koji mi-
sle da je to samo još jedan hir usmeren na posao. Jezik nekih zagovornika TQM-a 
doprinosi ovom stavu (...) Kupci, naučna metoda i uklanjanje svih oblika otpada 
sigurno će pokrenuti akademsku misao (Massy, 2003).  

Čak je i definicija kvaliteta koja prevladava u industrijskim / poslovnim okruže-
njima, zasnovana na ideji zadovoljavanja potreba i očekivanja kupaca, problematič-
na u visokom obrazovanju. Činjenica je da visoko obrazovanje ima mnoštvo zainte-
resovanih strana, sa različitim perspektivama o svojoj ulozi. 

U literaturi o visokom obrazovanju ipak postoje nijansiranija gledišta na tu 
temu, tvrdeći da, iako visokoškolske ustanove nisu kompanije, neki od osnovnih 
principa i alata mogu se primeniti sve dok su instrumenti u službi institucija i nji-
hovog upravljanja i upravnih odbora, u skladu sa akademskom misijom, ciljevima 
i strategijama institucija (Rosa, 2003). Smatra se da se stalno poboljšava kvalitet; 
konzistentnost kvaliteta; učešće akademika, studenata i neakademskog osoblja; za-
dovoljenje potreba klijenata; i postojanje upravljačkih postupaka koji jačaju kvalitet 
brojni su principi upravljanja kvalitetom koje niko ne bi smatrao nevažnim u kon-
tekstu visokog obrazovanja. Po mišljenju autora, svi ovi principi mogu značajno da 
doprinesu razvoju masiviranih sistema visokog obrazovanja i njihovih institucija, 
bilo eksplicitno orijentisanih ka tržištu ili ne. 

3. Kvalitet visokog obrazovanja
Na osnovu ISO standarda kvalitet predstavlja stepen ispunjavanja zahteva ko-

risnika. Kvalitet visokog obrazovanja može biti definisan u širem i užem smislu. U 
širem pogledu kvalitet visokog obrazovanja predstavlja usaglašenost visokog obra-
zovanja sa potrebama i zahtevima korisnika, ciljevima, normama i standardima. U 
užem pogledu to je usaglašenost pripreme visokoobrazovnih stručnjaka sa potreba-
ma i zahtevima, ciljevima, normama i standardima (Lazić, 2007). 

Na kvalitet visokog obrazovanja uticaj imaju mnogi zahtevi i tu se pre svega 
mogu izdvojiti sledeći (slika 2):

- zahtevi korisnika visokog obrazovanja – zainteresovanih strana,

- zahtevi Bolonjsko procesa, međunarodnih standarda i međunarodnih orga-
nizacija (međunarodni zahtevi),

- zahtevi nacionalnih standarda za akreditaciju,  
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- zahtevi sistema menadžmenta kvalitetom, 

- zahtevi standarda rada visokoškolske ustanove i 

- zahtevi tehnoloških standarda rada ili pedagoškog podsistema. 

Slika 2. Kvalitet visokog obrazovanja
Izvor: Lazić, M. (2007). Sistem kvaliteta – QMS u visokom obrazovanju. Kragu-

jevac: 34. Nacionalna konferencija o kvalitetu.

4. Nova dostignuća u osiguranju kvaliteta u 
evropskom visokom obrazovanju - Potreba za 
sistemima upravljanja kvalitetom 

Za koncept kvaliteta u visokom obrazovanju može se reći da je star koliko i 
srednjovekovno doba, jer je moguće razlikovati već u 13. veku dva modela procene 
kvaliteta: francuski model kontrole prava u spoljnim organima - arhetip procene 
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kvaliteta u smislu odgovornosti - i engleski model samoupravne zajednice kolega 
- primer procene kvaliteta pomoću stručne ocene. Ova dva modela bave se dvema 
važnim dimenzijama kvaliteta, spoljašnjim i suštinskim, poslednji je dominirao 
tokom vekova u akademiji. U stvari, spoljašnja dimenzija postala je relevantna tek 
1980-ih kada su brige o kvalitetu visokog obrazovanja, njegovoj proceni, upravljanju 
i unapređivanju postale centralno pitanje politike za vlade i društva. Ova promena u 
pristupu kvalitetu visokog obrazovanja može se povezati sa brojnim faktorima, kao 
što su: „masifikacija visokog obrazovanja, promene u odnosu između visokoškolskih 
ustanova i vlada ( model državne kontrole do modela državnog nadzora), sve veća 
uloga tržišne regulacije, sve veća institucionalna autonomija i problemi principala / 
agenta i gubitak poverenja u univerzitete povezan sa novim javnim upravljanjem.“ 
(Rosa, M. J., & Amaral, A. , 2007)

Osamdesete i decenije koje su usledile predstavljale su tada kretanje u ravno-
teži između dva različita cilja koja kroz ocenjivanje kvaliteta visokog obrazovanja 
obuhvataju: odgovornost i poboljšanje kvaliteta - prvom cilju uglavnom teže vlade, 
a drugom visokoškolske ustanove i akademici. Zapravo postoji sve veća prevalencija 
cilja odgovornosti nad onim za poboljšanje, što dovodi do povećane pažnje evrop-
skih vlada i drugih institucija nad kvalitetima visokog obrazovanja, to su kvaliteti 
koje usluge visokog obrazovanja pružaju društvu (Rosa i Amaral, 2007). 

Od 1980-ih pa nadalje, razvoj osiguranja kvaliteta u Evropi bio je brz. Počet-
kom 1990-ih, manje od 50% evropskih zemalja pokrenulo je aktivnosti ocenjivanja 
kvaliteta na nadinstitucionalnom nivou, dok su 2003. godine sve države osim Grčke 
ušle u neki oblik nadinstitucionalne procene. Dalje, ako se uporede šeme državnog 
odobravanja i akreditacije u godinama 1998. i 2003., primećuje se ogroman pomak 
ka akreditaciji. Tačnije, svi nedavno implementirani sistemi kvaliteta zasnivaju se na 
akreditaciji (npr. Austrija, Nemačka i Norveška), dok su stari sistemi zasnovani na 
proceni kvaliteta zamenjeni sistemima akreditacije pod okriljem nezavisnih agenci-
ja za akreditaciju (Flandrija, Holandija i Portugal).

 Ključni doprinos ovom pokretu bila je Bolonjska deklaracija, koju je 1999. go-
dine potpisalo 29 evropskih zemalja, i proces koji je sledio. Jedan od glavnih ciljeva 
Deklaracije bio je podsticanje evropske saradnje u osiguranju kvaliteta visokog ob-
razovanja s ciljem razvijanja uporedivih kriterijuma i metodologija. Bolonjski pro-
ces je bio važan „pokretač promena u pogledu kvaliteta upravljačkih mehanizama“. 
Nakon bolonjskog procesa, evropski ministri obrazovanja usvojili su 2005. godine 
Standarde i smernice za osiguranje kvaliteta u evropskom prostoru visokog obra-
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zovanja (ESG) i 2007. godine uspostavili Evropski registar osiguranja kvaliteta za 
visoko obrazovanje (EQAR). ESG su skup standarda, procedura i smernica koje bi 
institucije visokog obrazovanja i akreditovane agencije (one odgovorne za ocenjiva-
nje i akreditaciju programa i institucija visokog obrazovanja) trebale slediti u cilju 
primene, procene i akreditacije sistema osiguranja kvaliteta u evropskom visokom 
obrazovanju. Područje (EHEA). Prema ENQA (2007), oni predstavljaju prvi korak 
ka uspostavljanju široko podeljenog skupa osnovnih vrednosti, očekivanja i dobrih 
praksi u vezi sa kvalitetom i njegovim osiguranjem, od strane institucija i agencija 
širom EHEA, s ciljem pružanja izvora pomoći i smernice za VŠU i agencije, isto-
vremeno doprinoseći zajedničkom referentnom okviru. ESG su podeljeni u tri dela: 

- Prvi deo, koji se odnosi na standarde i smernice za interno osiguranje kvali-
teta u visokoškolskim ustanovama; 

- Drugi deo, koji se odnosi na standarde za spoljno osiguranje kvaliteta viso-
kog obrazovanja; i 

- Treći deo, koji se odnosi na standarde za agencije za spoljno osiguranje kva-
liteta.

Iako ENQA  tvrdi „nije namera da ovi standardi i smernice treba da diktiraju 
praksu ili da se tumače kao propisane i nepromenljive“, istina je da je samo postoja-
nje ESG dela 1 vodilo vlade i institucije visokog obrazovanja da počnu da obraćaju 
više pažnje na primenu sistema osiguranja kvaliteta u visokoškolskim ustanovama. 
U svim zemljama potpisnicama Bolonjske deklaracije institucije su dužne da pri-
menjuju interne sisteme za osiguranje kvaliteta, u skladu sa osnovnom idejom da su 
kvalitet i osiguranje kvaliteta prvenstveno njihova odgovornost. U većini zemalja 
način na koji su ovi sistemi unutrašnjeg osiguranja kvaliteta organizovani i funkci-
onišu nije tako preciziran, a svaka institucija mora da definiše i primeni svoj sistem. 
Štaviše, još jedan relativno novi razvoj takođe može promovisati primenu sistema 
upravljanja kvalitetom u evropskim institucijama visokog obrazovanja. To je tako-
zvani pokret za poboljšanje kvaliteta, koji se mogu smatrati pokušajem da univerzi-
teti povrate poverenje društva ponavljajući da je kvalitet njihova glavna odgovornost 
i da uloga spoljnih agencija treba biti ograničena na reviziju kvaliteta. 

Ideja nije toliko nova, jer su početkom devedesetih sličan pristup u SAD-u pred-
ložili akademici, čija je osnovna ideja da se akreditacija transformiše u reviziju po-
stupaka interne kontrole kvaliteta institucije i šeme samoispitivanja (Trow, 1996). 
Čak i ako je u Velikoj Britaniji Agencija za osiguranje kvaliteta (QAA) definisala 
poboljšanje kvaliteta kao „postupak preduzimanja namernih koraka na institucio-
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nalnom nivou radi poboljšanja kvaliteta mogućnosti učenja“, ovo i dalje ostaje ne-
dovoljno definisan koncept, s institucijama koje i dalje traže za sopstvenu definiciju.

 5. Etape razvoja i sertifikacije QMS visokoškolskih 
ustanova

Procedura sertifikacije i oblikovanja sistema menadžmenta kvalitetom je pred-
stavljena na slici 3. i obuhvata šest osnovnih faza. Prva od faza je imenovanje pred-
stavnika rukovodstva za kvalitet, a istom se daje ovlašćenje i obezbeđuju neophodni 
resursi i to:

- ljudski resursi,

- finansijski resursi,

- tehnički i 

- infrastrukturni resursi. 

Potom predstavnik formira stručne timove i utvrđuje koji su im zadaci. U timo-
vima se nalaze vodeći stručnjaci koji znaju proces rada i obrazovne delatnosti. Posle 
analize projekta uvođenja QMS utvrđuje se projektni zadatak: plan i program. Obli-
kovanje počinje razradom dokumentacije a kojom se definiše organizacija, osnovni 
procesi, procedure rada i vezne procedure.

Oblikovanje QMS i rešenja zasnovana na činjenicama - podacima zahteva ne-
prekidnu primenu statističkih ili SPC (Statistical Process Control - statistički kono-
lisan proces) metoda i tehnika. To predstavlja skup metoda i tehnika: prikupljanja, 
organizovanja, analize, tumačenja i prezentacije podataka o masovnoj pojavi.
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Slika 3. Etape razvoja i sertifikacije QMS visokoškolskih ustanova

Izvor: Lazić, M. (2007). Sistem kvaliteta – QMS u visokom obrazovanju. Kragu-
jevac: 34. Nacionalna konferencija o kvalitetu.

6. Zaključak
Pregledom literature o upravljanju kvalitetom u visokom obrazovanju dolazi se 

do zaključka da su brojne ekološke snage pokretale promene unutar i među zemlja-
ma, što je dovelo do čvrstog pojavljivanja problema upravljanja kvalitetom u mnogih 
visokoškolskih ustanova. Najpopularniji odgovor visokoškolskim ustanovama bilo 
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testiranje ili primena modela upravljanja kvalitetom koje je razvila industrija. Iz em-
pirijskih studija o kojima su izveštavali u literaturi i koje su autori analizirali, identi-
fikovane su koristi povezane sa primenom ovih modela, kao i ograničenja. Prednosti 
su uključivale usvajanje strateškog pristupa merenju i upravljanju kvalitetom i iden-
tifikovanje prioriteta poboljšanja kvaliteta; ograničenja vezana uglavnom za dilemu 
primene poslovnih modela na visoko obrazovanje. 

Ipak, bar u Evropi potreba da visokoškolske institucije  razviju sopstvene in-
terne sisteme upravljanja kvalitetom postala je stvarnost, za koju su čak definisani 
evropski standardi i smernice. Možda je opet vreme da se pogledaju postojeći mo-
deli upravljanja kvalitetom, prevazilazeći rasprave o tome da li je upravljanje kvali-
tetom pogodno za visoko obrazovanje, manje se fokusirajući na etiketu i obraćajući 
više pažnje na sadržaj i suštinu takvih modela.

Zanimljiva je i svakako vredna daljeg istraživanja činjenica da će usvajanje 
ESG-a od strane evropskih visokoškolskih ustanova konačno omogućiti vežbe me-
renja performansi, koje je do sada bilo teško sprovesti zbog prilično različite prirode 
praksi osiguranja kvaliteta koje postoje u svim visokoškolskim ustanovama. preko 
Evrope. 

Razvijanje, uvođenje i unapređenje sistema menadžmenta kvalitetom u viso-
kom obrazovanju se zasniva na procesima i činjenicima, a to je ujedno i temelj u 
smislu obezbeđivanja i unapređenja kvaliteta obrazovanja ljudi u 21. veku. 
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Abstract:  The issue of the quality of higher education has been addressed in the academic 
and legislative environment since the Bologna Process. Until that point, everyone considered 
it their professorial duty to adhere to a certain academic standard, which was in fact syn-
onymous with the high quality of the message sent to students in a way that was assumed to 
be impeccable. Then it was normal, as now, to present the latest achievements in the field, 
what you considered the most interesting aspects and to assess whether you achieved your 
goal with the reaction of the audience. It was normal to give a lecture openly, ask and ask 
questions. However, society has evolved and today some security is needed, instead of as-
sumptions, as far as quality is concerned. The Bologna process has changed higher education 
not only in terms of structure, but also in terms of the place that quality assurance occupies 
in the activities of universities. Together with the Bologna Process, the Lisbon Strategy has 
led to the development and consolidation of universities with the aim of establishing a cul-
ture of quality, providing trust in educational services, as well as transparency and continu-
ous quality improvement.
The quality assurance system in higher education refers to the mechanism by which the uni-
versity gives, both internal clients (employees, students) and external, the belief that all the 
conditions for achieving the assumed standards are met. It can be defined as a set of policies, 
systems and processes aimed at maintaining and improving the quality of education, relying 
on constant evaluation and comparison between the expected results and the obtained results, 
in order to identify the sources of dysfunctional activities.
The aim of this paper is to repeat the discussion on the applicability of quality management 
to the higher education sector, discussing its possibilities and impossibilities, in the light of 
new developments in quality assurance in European higher education, namely the guidelines 
set out in Part I of the ESG. own systems. Some of the most well-known quality management 
frameworks, such as the ISO 9001 standard, the EFQM model of excellence and a balanced 
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scorecard, will be considered based on their usefulness for the application of quality manage-
ment systems in higher education institutions.

Keywords:  management, quality, higher education, universities, standards
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Abstract:  Time is an important factor because it has a huge impact on resource implemen-
tation methods, it provides a framework for various activities. In addition, one of the most 
important factors in determining the performance of people and companies is time and usu-
ally, we associate each activity with time. We know that, if we want to increase production, 
improve performance, increase income and return from work, whether at the level of the 
individual or the organization, we must use time rationally. In addition, misuse of time in 
certain construction facilities can lead to conflicts.
Considering management as a unique type of work that differs from other works is a natural 
thing, so management is a process that all institutions need, regardless of the type of their acti-
vity. So the use of management extends to all aspects of activities that a person carries out. It 
is not easy for each individual to do the administrative work, we often find people with a high 
degree of efficiency and skill in their work, but they are not able to manage   the work efficiently.
Productive management, like any type of management, defines its functions by planning, or-
ganizing, implementing, directing, following up and evaluating. In order for these functions 
to be activated well, accurate calculations of the time factor must be done to make it in the 
service of these jobs. For example, the organizing function whose task is to set up organiza-
tional structures, define their responsibilities, and then set up adequate systems and transfer 
information between the different administrative levels. All these aspects must be placed so 
that they do not burden the time available for the work of the administration as much as they 
are an investment and regulation of time.
Caring for the rational use of time and caring for human resources is one of the most important 
potential for increasing employee performance and achieving company goals. In the mana-
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gement process, huge costs often occur that affect productivity and employees appear due to 
wasting time. We can state that the most rational use of time is the key to the success of all 
activities.
If an employee is given a certain task to complete and he completes it before a certain deadline, 
then he has the right to receive compensation for that reduced time, Henry Janet, an advocate 
of scientific management theory, confirmed this.

Keywords:  time, productivity, performance, conflicts, resolving conflicts.

1. Introduction
When we talk about time and its management, there is no doubt that we are tal-

king about something that is integrated for every place and time. In order for people 
or society as a whole to prosper, they have to invest a lot in time management. In 
order to manage time, it does not necessarily mean that we need to reduce the time 
required to perform certain tasks, on the contrary, it means that we give each task 
the time needed to perform it.

The most important thing is that the manager cannot get an additional amo-
unt of time, but he can develop and improve the quality of this time, and here lies 
the importance of time management and its necessity in identifying the reality and 
how the manager invested his time, identifying the reasons that prevent him from 
investing it efficiently, and indicating what can be taken to secure the racist planning 
and organizing to save time.  Productivity efficiency is an essential component of 
economic growth and progress, therefore, global productivity efficiency is a basic 
goal of management in modern projects, as all work energies and methods are mo-
bilized to achieve it.The effects of productive efficiency are reflected in the worker, 
the company, the consumer and society. Productivity efficiency means the optimal 
use of production elements and all human, material, financial resources and the in-
formation available, in order to obtain maximum benefit from it.

Productivity efficiency is also the relationship between the amount of materials 
used in the production process and the output of that process. Thus, productivity 
efficiency increases as the ratio of output to the user of resources increases.
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2. Appearance of disputes due to designer’s errors
The most important topic that leads to conflicts in projects is the occurrence of 

errors in the designer, table below. If we use a cheap project instead of a quality one, 
then a dispute arises. The reason for this is that in the process of preparation, the 
available technical and financial resources should be precisely defined.

The designer submits a plan for assessment of the lowest financial costs, accor-
ding to the highest assessment (100%), and this becomes the benchmark of all other 
bidders (Harmon, K.M.J., 2013, 121-125).

In the second place, the cause of conflicts related to the project error is informa-
tion that is more inadequate.

The document should be prepared by a designer that contains the client’s requ-
irements, which designer should consider in the project. If the information is short 
and inadequate, then the project will not adequately cover the client’s wishes.

The inexperience of the architect and the incompetence of the architect are very 
close, the reason is that only with great experience can we reach high competence. 
(Alsakit, 2009, 68)

Table 1. Appearance of disputes due to designer’s errors

Identified places of dispu-
te in construction projects

Medium

value

Stand.

deviations
Rank

Misunderstood client 
requirements

2,45 1,44 6

Inexperience architect 2,69 1,38 4
Incompetence architect 2,47 1,45 5
Wrong time frame of pro-
ject implementation

2,79 1,46 3

Incorrect information 2,28 1,38 7
Wrong draft 2,81 1,34 2
Bad  services at the expen-
se of quality

3,25 1,48 1

Source: Nuridin, Sulaimy (2011), Theories of Conflict Management in Organi-
zations, Alnashr Alhadeeth, Bagdad, p.236.
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3. Occurrence of disputes due to claims
Receivables related to finance and to extend the term of the contract are called 

contractual receivables. Table bellow shows the occurrence of disputes due to claims 
in these places.

The first place in provoking a dispute is taken by the tender documentation, 
which is not complete. The appearance of incomplete tender documentation in the 
signed contract causes revolt. Signing a contract instead of one partner can be done 
by a project consultant, but he must have enough skill to do so.

The table below shows the competencies and inexperience of the designer that 
are listed as the main reason for errors in the project, and this shows the weakness of 
the signed contract (Albesjuni, 2012, 169).

Inadequate contract documents are the fifth cause of the conflict. The papers on 
the construction contract in accordance with the standard form of the contract con-
sist of; Contractor’s confirmation of acceptance of the bid, contractor’s bid, terms of 
the contract, characteristics, plans and calculations. It is evident that in the absence 
of one of these documents or if some important information related to the imple-
mentation of the contract is missing, it can cause a serious conflict.

Tabela 2. Ranking the causes of conflicts due to contractual claims

Causes of Conflict in 
Design Errors

Medium

value

Stand.

deviations
Rank

Misinterpretation of 
client requirements

2,45 1,44 6

Designer experiences 2,70 1,39 4
An inadequate architect 2,47 1.37 5
Lack of time 2,78 1,39 3
Incorrect design infor-
mation

2,28 1,37 7

application of Cheap 
instead of quality design

3,25 1,48 1

Source: Ali Al-Salami, People Management to Raise Productivity Efficiency, 
Dar Al Maaref, Cairo, Egypt.2015.
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The most suitable methods of resolving conflicts caused by excessive contra-
ctual provisions, differences in evaluation, changed location conditions, errors in 
project documentation, work suspensions and cultural differences are: cooperation, 
compromise, smoothing, avoidance and coercion, as the most undesirable method.

4. Productivity
Productivity has received a clear interest, the reason that it has a very important 

role in the economy, culture and society. In addition, The main indicator of the deve-
lopment of the local economy or the growth of gross income can be assessed on the 
basis of productivity in that country. In essence, productivity is a set target that every 
country seesk  to achieve with the same degree of interest (Henry,1996,16).

Researchers and analysts are very interested in the importance of productivity, 
such as economists, financiers, or others. It affects the growth and improvement of 
annual rates, reducing waste, and it affects the goods and the service provided to be 
competitive especially on the basis decreasing in the world in the volume of available 
resources (Shammar, 2016, 164).

We can also deal with productivity from a monetary perspective. If the price 
charged for a specific output goes up without an increase in the cost of the factors 
of production, this is also considered an increase in productivity. Reductions in the 
cost of one product per unit produced can only be achieved by increasing producti-
vity, which is reflected in the competitiveness of enterprises in the local and global 
markets (Al-Nasser, 2013, 47).

5. Methods for improving productivity
In order to improve productivity programs and processes we have to find the 

causes for different outputs.

This can be realized by understanding the relation between outputs and inputs, 
because we can can increase and improve the productivity in many ways (Al-Dahab, 
2017, 52):

1. Stable outputs while minimizing inputs (Example of getting rid of unused 
factors)

Table 3. Stable outputs while minimizing inputs
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Year Outputs Inputs Productivity
1998 1000 800 1.25
1999 1000 700 1.42

Source: Ali Al-Salami, People Management to Raise Productivity Efficiency, 
Dar Al Maaref, Cairo, Egypt.2015.

2. Increasing inputs and outputs, but the percentage of increasing the out-
puts is greater (using a computer - introducing the incentive system).

Table.4. Increasing inputs and outputs, but the increasing in outputs is greater

Year Outputs Inputs Productivity
1998 1300 1000 1.30
1999 1400 900 1.55

Source: Ali Al-Salami, People Management to Raise Productivity Efficiency, 
Dar Al Maaref, Cairo, Egypt.2015.

3. Reduction of inputs and outputs, but the percentage of reduction in inputs 
is greater.

(Exit from some activities and focus on activities with a distinct productivity 
level)

Table 5. Reduction of inputs and outputs, but the percentage of reduction in 
inputs is greater

Year Outputs Inputs Productivity
1998 1200 600 2
1999 950 700 1.36

Source: Damanhouri Amal, “The Concept of Productivity”, Saudi Arabia, King 
Abdulaziz University, 2015.

5.1. A strategy for improving productivity efficiency (Al-Salami, 
2015,19)

− Adopting technical characteristics and methods
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− Translating the normative objectives into control standards in line with the 
previous objectives.

− Executing the prepared strategies and plans, measuring the actual imple-
mentation and comparing it in light of the specified standards, then preparing re-
ports on the extent of efficiency and actual implementation.

− Physical and moral motivation for individuals, supervisors and administra-
tors in order to achieve high productivity.

− Maintaining continuity, that is, the continuity of planning and implementa-
tion after completion of certain actions according to strategic and tactical plans.

5.2. Methods to improve productivity efficiency

1. Keep the value of the used resources constant  with increasing the value of the 
final product.

2. Increase in the resources used and increase the value of the final product.

3. Decrease the value of the resources used with keeping the final production 
value constant.

4. Decrease the value of final production with decreasing the value of resources 
used at a higher rate.

5.3. Measuring productivity efficiency

Measuring productivity in public administration organizations aims to identify 
the problems facing these organizations and is a prelude to taking corrective measu-
res, and thus working to improve their performance.

Despite the difficulty of measuring general productivity, due to the lack of spe-
cific units in which production is measured, as well as the lack of discrimination 
between members of society in benefiting from the services of the public apparatus, 
there are some traditional measures prevalent for measuring productivity in it, as 
follows:

1. Actual output ratio:

It is a percentage that represents the employee’s success in achieving objective 
standard levels.
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2. Volume of work:

The rate of performance velocity is the ratio between the standard time in which 
the actual work is supposed to be performed and the actual time that actually took, 
considering that this standard time is the result of accurate scientific studies of per-
formance and the standard time.

Performance Speed Ratio = Standard Time ÷ Actual Time

3. Productivity of the worker or group of workers:

Productivity is the ratio of outputs to inputs from any element of production 
that works to output production by running materials on mechanisms and reconfi-
guring them in the form of finished products.

Worker productivity = Quantity of good quality output ÷ Quantity of raw ma-
terials input

6. Conclusion
Conflict resolution methods are based on the principle of coercion, which is su-

itable for resolving conflicts in situations where disagreements regarding technical 
specifications are resolved.

If the contract does not provide provisions for resolving the conflict, or if the 
provisions are contrary to the interests of the contracting parties, negotiation met-
hods are applied in order to reach the best solution that will suit the parties to the 
conflict.

These are methods of cooperation, compromise, smoothing relationships and 
avoidance. The successful realization of a construction project depends on many 
variables. One of them is the way in which project participants deal with conflicts 
that arise during the implementation of the project.

However, the consequences of conflict situations, in the form of exceeding the 
deadlines and costs of the project, limit the success of the project itself. That is why it 
is important to establish strategies and mechanisms for timely and effective conflict 
prevention in order for construction projects to be successfully implemented.
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Apstrakt:  Važnost vremena leži u činjenici da utiče na način na koji se koriste drugi resur-
si, a ono je inkubator za svaki rad i svaku proizvodnju. Takođe, vreme je jedan od najvaž-
nijih kriterijuma za merenje učinka pojedinaca ili organizacija, jer su rad i produktivnost 
uglavnom povezani sa određenim vremenom. Dakle, efikasno korišćenje vremena dovodi do 
povećanja produktivnosti, poboljšanja nivoa učinka uopšte i povećanja prihoda i povrata sa 
posla, bilo na nivou pojedinca ili organizacije. Pored toga, zloupotreba vremena u određenim 
građevinskim objektima može dovesti do sukoba.
Smatranje menadžmenta jedinstvenom vrstom posla koja se razlikuje od ostalih radova je 
prirodna stvar, pa je upravljanje procesom je potreban svim institucijama, bez obzira na vrstu 
njihove delatnosti. Dakle, upotreba upravljanja se proteže na sve aspekte aktivnosti koje osoba 
obavlja. Nije lako za svakog pojedinca da obavlja administrativne poslove, često nalazimo 
ljude sa visokim stepenom efikasnosti i veštine u svom poslu, ali oni nisu u stanju da efikasno 
upravljaju poslom.
Produktivno upravljanje, kao i svaka vrsta upravljanja, definiše svoje funkcije planiranjem, 
organizovanjem, primenom, usmeravanjem, praćenjem i ocenjivanjem. Da bi se ove funkcije 
dobro aktivirale, moraju se izvršiti tačni proračuni vremenskog faktora kako bi se to učinilo u 
službi ovih poslova. Na primer, organizaciona funkcija čiji je zadatak uspostavljanje organi-
zacionih struktura, definiše njihovih odgovornosti, a zatim uspostavljanje adekvatnih sistema 
i prenos informacija između različitih administrativnih nivoa. Svi ovi aspekti moraju biti po-
stavljeni tako da ne opterećuju vreme raspoloživo za rad uprave koliko su ulaganje i regulacija 
vremena.
Savremene teorije menadžmenta fokusirale su se na podizanje efikasnosti radnika i povećanje 
njihove produktivnosti u pogledu brige o vremenu, jer je to najvredniji resurs. Gubljenje vre-
mena dovodi do visokih troškova koji utiču na pojedinca i grupu i pokazuju značaj vremena 
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za pojedinca i grupu u svim upravljačkim funkcijama. A uspeh ovih poslova povezan je sa 
optimalnom eksploatacijom za sva vremena ili za najmanju najveću količinu.
Henri Janet, zagovornica teorije naučnog menadžmenta, odredila je dnevnicu, pa ako je rad-
nik u mogućnosti da izvrši posao koji mu je dodeljen za manje vremena, ima pravo na zaradu 
ekvivalentnu vremenu koje je radio da bi ga smanjio.

Ključne reči:  vreme, produktivnost, performanse, sukobi, rešavanje sukoba.
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Apstrakt:  Republika Srbija je odlučila da postane punopravna članica Evropske unije. Prva 
pregovaračka poglavlja u postupku pridruživanja otvorena su 14. decembra 2015. godine, do 
danas, najveći deo poglavlja u okviru pristupnih pregovora je otvoren, ali se Republika Srbija 
nalazi tek na pola puta. Otvoreno je i pregovaračko poglavlje broj 32. pod nazivom  ‘’Finansij-
ski nadzor’’, formirana je Centralna jedinica za harmonizaciju i Državna revizorska institu-
cija. Pored toga, donet je  niz  Zakona i podzakonskih akata koji regulišu ovu oblast po ugledu 
na evropske institucije. Međutim, nije dovoljno samo formirati određena tela, potrebno je 
suštinski sprovesti reformu u oblasti javnih finansija kod svih budžetskih korisnika, jer se 
godinama ovaj  segment javnog sektora karakterisao po visokoj neefikasnosti u finansijskom 
poslovanju što je dovodilo do neefikasnosti u celokupnoj nacionalnoj ekonomiji. Javni sektor 
je nastao u zapadnim ekonomski razvijenim zemljama (Francuska) gde je još u 19. veku shva-
ćeno da se mora uvesti javna služba koja je smatrana delom administracije. Javni sektor je bio 
pod vladavinom javnog prava i imao je obavezu  da realizuje zadatke od javnog značaja za 
državu i građane. Uzroci za jačanje javnog sektora u razvijenim ekonomijama u 20. veku bili 
su krizni periodi za vreme ratova i elementarnih nepogoda (poplava, zemljotresa, klizišta). U 
ovim kriznim periodima, posebno u vreme ratnih dejstava u I i u II svetskom ratu, neophodno 
je bilo jačanje vojno-industrijskog kompleksa, proizvodnja naoružanja i ratne opreme, pa je 
time jačao i javni sektor. Međutim, jačanjem javnog sektora na ovaj način, država je pod-
sticala i jačanje privatnog sektora jer je došlo do razvoja ekonomskih i tehničko-tehnoloških 
procesa. Po završetku kriznih perioda,  intenzitet deekspanzije javnog  sektora  nije išao kao 
što je išao intenzitet ekspanzije javnog sektora na početku rata, jer je država shvatala da je 
potrebno održati narasli kapacitet javnog sektora i upotrebiti ga u raznim drugim pravcima 
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industrijskog razvoja kao što su: biotehnologija, fundamentalna istraživanja, geološka istra-
živanja, informatika, kosmonautika, nuklearne tehnologije. Pored toga država je često upo-
šljavala javni sektor posle rata na saniranju posledica rata, na izgradnju infrastrukture koja 
je porušena i na saniranju ljudskih i materijalnih žrtava rata. Republika Srbija u 2018. i 2019. 
godini konstantno ima rast BDP-a kao posledicu direktnih stranih investicija u nacionalnu 
privredu i porast broja infrastrukturnih projekata, što je pozitivno uticalo na nacionalnu eko-
nomiju. Direktne strane investicije po prvi put se nisu koristile za pokrivanje javne potrošnje, 
nego su se realizovale za potrebe investicionog ulaganja što je praksa ekonomski razvijenih 
zapadnih zemalja. Ovakav trend se kao posledica ,,Eha u ekonomiji’’ nastavio i u prvom kvar-
talu 2020. godine. Međutim na kraju prvog kvartala 2020. godine svet je zadesila pandemija 
virusa COVID-19 gde je došlo do prekidanja svih uspostavljenih komunikacija i veza. Došlo 
je do prekida direktnih stranih investicija u celom regionu pa i na svetskom nivou, tako da su 
sve ekonomije sveta, uključujući i Srpsku ekonomiju,  doživele pad BDP-a u narednim kvarta-
lima 2020. godine. Niko u svetu nije mogao da zamisli da će u jednom trenutku u 2020. godini 
morati da celokupnu privredu jedne zemlje usmeri u sasvim drugom smeru: Ka proizvodnji 
medicinske opreme, respiratora i hemijskih sredstava za dezinfekciju.

Ključne reči:  Republika Srbija, Evropska unija, javne finansije, javni sektor, reforma i 
efikasnost.

1. Uvod
Jedno od ključnih pitanja u budućem procesu prilagođavanja javnog sektora i 

državne uprave pravnim tekovinama Evropske Unije je funkcionalnost i održivost 
sistema javnih finansija Republike Srbije. Karakteristika javnih finansija Republike 
Srbije je dugogodišnji debalans između javnih prihoda i javnih rashoda, kao posle-
dica neefikasnog i nereformisanog javnog sektora. Mere fiskalne konsolidacije koje 
sprovodi Republika Srbija neće biti efikasne bez reforme javnog sektora, kao gene-
ratora visokog fiskalnog deficita, javnog duga i izvora neefikasnosti i nelikvidnosti 
u privredi Srbije.

Ekonomska kriza,  izazvana pandemijom virusa COVID-19, koja je nastala 
zbog pada privredne i ekonomske aktivnosti i potrebe izolacije radno sposobnog 
stanovništva  je inicijalno pogodila finansijski sektor razvijenih zemalja, ali je ubr-
zo dovela do usporavanja privrednog rasta i opadanja proizvodnje u razvijenim ze-
mljama, a kasnije i drugim zemljama te je dobilo obeležje globalne recesije. Kriza je 
ogolila privrednu realnost svake zemlje, iz finansijske sfere se prelila na realni sektor, 
što ilustruje pad BDP-a u SAD-u i Evropi.



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
135

Moguće da će i pandemija virusa COVID-19 kao globalna svetska kriza dove-
sti do povećane uloge države, jer je država morala da povećava svoje zdravstvene i 
druge kapacitete u jeku pandemije što je dovelo do povećanja javne potrošnje.  Ne-
izvesno je kada će doći do deeskalacije pandemije COVID-19 tako da je neizvesno 
do kada će biti potrebna povećana javna potrošnja u ove svrhe.

Tokom 2015. godine javni dug Republike Srbije imao je rekordnih 74,60 % 
BDP-a, pa se javni dug smanjivao sve do 2019. godine. U 2020. godini došlo je do 
porasta javnog duga. To znači da je privreda nekonkurentna sa malim izvoznim 
mogućnostima. Nedvosmisleno je da smo se nalazili u dužničkoj krizi. Javni sektor 
Republike Srbije je konstantno nelikvidan, makroekonomski nestabilan. Hronična 
zaduženost je pokazatelj neophodne promene razvoja ekonomske politike u Srbiji.

Javni sektor Republike Srbije se suočio sa problemom nerentabilnosti poslo-
vanja i kreiranjem gubitaka u javnim preduzećima. Zaduživanje javnog sektora na 
međunarodnom kreditnom tržištu je otežano. Veliki broj nerestrukturiranih javnih 
preduzeća podstiče finansijsku nedisciplinu i korupciju i utiču na smanjenje javnih 
prihoda putem nenaplaćenih poreza i doprinosa. Takođe, nerestrukurirana predu-
zeća dobijaju subvencije i dobijaju značajna sredstva iz budžeta putem direktnih ili 
indirektnih subvencija, iako ne obavljaju svoju delatnost, ili je obavljaju u malom 
obimu.

U Srbiji je ključni problem veličina javne potrošnje. Prekomerna i neadekvatna 
struktura javne potrošnje negativno utiču na održivost javnih finansija i privred-
nog rasta. Visoki troškovi koje generiše javni sektor predstavljaju ozbiljan problem 
budžetskoj ravnoteži, a nivo budžetskog deficita je najznačajniji faktor rasta javnog 
duga Republike Srbije.

Javni dug Republike Srbije od 2015. godine do 2019. godine je u opadanju, ali  je i 
dalje visok i pokazuje veliku prezaduženost Republike Srbije. Pre ovog perioda Srbiji 
je pretio ,,Grčki scenario’’ odnosno bankrot države. Uzroci za veliku prezaduženost 
su veliki broj nerestruktuiranih preduzeća  koja ne obavljaju svoju funkciju, ne stva-
raju novu vrednost, a njihovi gubici se finansiraju iz budžeta.  Ova preduzeća treba 
restruktuirati, privatizovati i ići sa njima u stečaj.

Iznos javnog duga u 2020. godini je ponovo porastao sa 52,90% na 57,70 %,  što 
se može pripisati krizi izazvanoj pandemijom virusa COVID-19, zbog čega je pove-
ćana javna potrošnja i povećano zaduživanje države. 
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Tabela 1. Iznos javnog duga u procentu od  BDP-a u Republici Srbiji

Godina 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Iznos u milion-
ima eura

25.240,5 25.187,7 23.539 23.328,4 24.354,8 27.055

% od BDP-a 74,60 % 74,00 % 62,40 % 54,50 % 52,9 % 57,70 %

Izvor: Ministarstvo finansija Republike Srbije

U uslovima svetske ekonomske krize izazvane pandemijom vurisa COVID-19 
došlo je do rasta javnog duga. Odavno je, javni dug je prešao zakonsku granicu od 
od 45% BDP-a. Ni u 2019. godini nisu otklonjeni sistemski uzroci rasta javnog duga 
(fiskalni deficit, garancije).U 2020. godini je javni dug porastao, što je uzrokovano 
potrebom javnog sektora za saniranja posledica krize izazvane pandemijom virusa 
COVID-19.  Porast javnog duga bi mogao da dovede do krize duga i fnansijske kri-
ze u Srbiji preko porasta spoljnog duga. Finansiranje budućeg fiskalnog deficita će se 
obavljati preko spoljnog zaduživanja.Obavljanje funkcija države zavisi od poverenja 
da će Republika Srbija biti u mogućnosti da u budućnosti svoje obaveze izmiri. Ukoliko 
se trendovi rasta javnog zaduživanja nastave Republika Srbija neće biti u mogućnosti 
da servisira svoje obaveze prema međunarodnim poveriocima i moraće da proglasi 
bankrot ili da traži restrukturiranje spoljnog duga. U svakom slučaju poverenje po-
verioca će biti poljuljano, što će onemogućiti dalje zaduživanje Republike Srbije na 
međunarodnom tržištu, ili dovesti do vrlo restriktivnih uslova za dalje zaduživanje. 
Iskustva zemalja u razvoju ukazuju da rast spoljnog duga iznad 60% BDP-a postaje 
kritičan i da dovodi do dužničke krize.

2. Neophodnost unapređenja efikasnosti poslovanja 
javnog sektora Republike Srbije

U uslovima kada je velika zainteresovanost javnog mnjenja na koji način se upo-
trebljavaju javni resursi i realizuju javni poslovi, potrebno je obezbediti transparentne 
izveštaje neophodne za proces poslovnog odlučivanja. Bitno je obezbediti uspešan, 
ekonomičan, efektivan i efikasan javni sektor koji bi na pravi način mogao da osli-
ka uspeh menadžmenta. Javni sektor Republike Srbije karakteriše institucionalna i 
funkcionalna složenost, što je posledica velikog broja entiteta koji pripadaju javnom 
sektoru. Veliki nedostatak je i nepostojanje jedinstvenog računovodstvenog sistema 
na nivou javnog sektora u Republici Srbiji. Neefikasan računovodstveni sistem dovo-
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di do generisanja pogrešnih podataka u celokupnom ekonomskom sistemu zemlje. 
Na osnovu pogrešnih finansijsko-računovodstvenih podataka menadžment javnog 
sektora može doneti pogrešne odluke sa nesagledivim ekonomskim posledicama 
na duži rok. Povećanje finansijsko-računovodstvene nediscipline u javnom sektoru 
se u praksi ogleda i u prevelikom broju zaposlenih u javnom sektoru, preveliki broj 
izvršilaca, gde nisu jasno definisani radni procesi, dužnosti i obaveze lica. Velika su 
izdvajanja za plate zaposlenih, mora se izvršiti analiza efikasnosti poslovanja, pa će 
se ustanoviti da za postojeće troškove,  koje entitet javnog sektora  stvara, trebalo bi 
da ostvaruje veći kvalitet javnih usluga, što je osnovni postulat unapređenja efika-
snosti poslovanja kroz podizanje finansijske discipline. Najveći deo radnih procesa 
treba automatizovati, digitalizovati i modernizovati primenom savremenih infor-
macionih softvera uz smanjenje broja izvršilaca i povećanje finansijske efikasnosti 
poslovanja. U javnom sektoru se veliki broj procesa realizuje ručno uz nepotrebno 
veliki utrošak materijalnih sredstava i uz upotrebu velikog broja izvršilaca. Najbolji 
primer za to je Računovodstveni Centar Sektora za budžet i finansije Ministarstva 
odbrane (u daljem tekstu RC SBiF MO). U ovoj Ustanovi nadležnoj za poslove finan-
sija,  računovodstva, obračuna i isplate ličnih  primanja, poreza, finansijskog knji-
govodstva i knjigovodstvene evidencije,  radi  80 lica u dve smene. Dokumentacija 
se dostavlja u RC SBiF MO u papirnom obliku iz sistema odbrane sa celokupne teri-
torije Republike Srbije. Za ručnu kontrolu dokumentacije (unos podataka za plate i 
druga primanja) potrebno je 10 radnih dana u slučaju greške aktivnost se produžava. 
Ovo je tipičan primer ustanove u javnom sektoru gde uz neefikasno poslovanje, uz 
veliki utrošak finansijskih, ljudskih, materijalnih i vremenskih resursa kvalitet jav-
nih usluga je nizak. Potrebno je da se instaliranjem savremenog računovodstvenog 
sistema modernizuje poslovanje gde bi se najveći deo posla preneo na jedinice i usta-
nove Ministarstva odbrane i Vojske Srbije koje bi dokumentaciju slale elektronskim 
putem a kod njih bi ostajala dokumentacija u čvrstoj kopiji radi kontrole. U RC SBiF 
MO u tom slučaju ne bi bilo potrebno više od 5 izvršilaca koji vršili apstrahovanje 
podataka, kontrolu, čekiranje i na dnevnom nivou vraćali neispravnu elektronsku 
dokumentaciju. Na ovaj način bi mogućnost nastanka greške bila ravna nuli, a u si-
tuaciji kad se to radi ručno, zbog ljudskog faktora greške su neizbežne. Na ovaj način 
bi se uz primenu finansijske discipline u trošenju javnih sredstava obezbedile znatno 
kvalitetnije javne usluge,  što predstavlja uticaj povećanja finansijske discipline na 
unapređenje efikasnosti poslovanja javnog sektora.

Javni sektor Republike Srbije ne samo da je neefikasan što je zaostavština i na-
sleđe iz prošlosti,  nego često posluje uz veliki broj nepravilnosti, nezakonitosti i 
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posluje sa gubitkom jer se očekuje da se svi gubici pokriju iz budžeta. Takođe, slično 
je i finansijsko poslovanje jedinica lokalne samouprave koje imaju zadatak da zado-
voljavaju opšte, javne interese građana. Ovakva praksa je osvedočena izveštajima sa 
kontrola Državne revizorske institucije i mora se promeniti ako želimo da postigne-
mo nivo efikasnosti razvijenih demokratija. 

Uvažavajući specifičnosti i obuhvat javnog sektora Republike Srbije, cillj je na 
ukazivanje nedostataka postojećeg sistema, njegovu neefikasnost i predlaganje mo-
dela za prevazilaženje ovog problema i unapređenje efikasnosti poslovanja javnog 
sektora Republike Srbije kroz podizanje finansijske discipline. 

3. Potreba unapređenja finansijske discipline
Finansijska disciplina utiče na efikasnost u trošenju javnih sredstava, i to: aloka-

tivnu (da li su određene vrste trošenja ekonomski i društveno opravdane) i troškov-
nu (da li se određeni ciljevi ostvaruju uz najmanje moguće troškove). 

Alokativna efikasnost bi se mogla unaprediti suštinskom primenom analize 
troškova i koristi predloženih javnih politika pre donošenja odluke o realizaciji ne-
kog projekta, jer analize kojima se potvrđuju politički donete odluke nisu od koristi, 
već je potrebno vraćanje prakse pravih javnih rasprava o javnim politikama. 

Troškovna efikasnost se povećava unapređenjem javnih nabavki, unapređenjem 
kontrole realizacije projekata i kontrolom trošenja (opravdanost, visina troškova…) 
od strane DRI i drugih organa. Za unapređenje efikasnosti ključna je i antikorup-
cijska politika, jer je korupcija jedan od glavnih uzroka neefikasnosti u korišćenju 
javnih sredstava, ali i neravnopravnosti u dostupnosti javnih sredstava. 

Ključni deo finansijske discipline je fiskalna disciplina. Zato je bitno da  sadašnji 
pozitivni rezultati i trendovi u fiskalnoj stabilizaciji postanu trajni, sa malim i održi-
vim fiskalnim deficitom. U tom cilju, neophodno je sledeće:

  uvesti pravilo da svaka nova javna politika koja zahteva dodatne rashode 
mora da ima jasno definisane i dodatne prihode ili precizno definisane uštede u 
okviru postojećih rashoda, kako bi se mogli pokriti (opravdati) dodatni rashodi koje 
ona proizvodi;

  da država odustane od opštih reprogama javnih dugova;

  dalja reforma Poreske uprave i njeno kadrovsko jačanje, radi suzbijanja sive 
ekonomije;
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  unapređeno planiranja budžeta: od centralnog, preko lokalnog, pa sve do 
budžeta indirektnih budžetskih korisnika. 

Najbolji primer čvrste fiskalne discipline je tzv. „fiskalna litica“ u SAD, koja se 
desi svaki put kada nisu unapred obezbeđena sredstva za usluge koje država pruža. 
Tada država prestaje da kupuje robe i ljudi prestaju da dolaze na posao, kako se ne 
bi desilo da ljudi dolaze na posao, a novca za plate nema, ili da se roba kupuje, a ne 
može se isplatiti. Samim tim, nema ni docnji. Ta vrsta budžetskog ograničenja kod 
nas ne postoji, već se nastavlja kao da je sve u redu, što onda prouzrokuje kašnjenje 
u izmirenju obaveza od strane države prema dobavljačima, korisnicima budžetskih 
sredstava i drugima. Ovo negativno utiče na profit privatnog sektora, povećava se 
učestalost stečaja, privremeno se povećavaju kamatne stope i u krajnjoj istanci uspo-
rava i rast cele privrede.

4. Zaključak
Republika Srbija u 2018. i 2019. godini konstantno ima rast BDP-a kao posledicu 

direktnih stranih investicija u nacionalnu privredu i porast broja infrastrukturnih 
projekata, što je pozitivno uticalo na nacionalnu ekonomiju. Direktne strane investi-
cije po prvi put se nisu koristile za pokrivanje javne potrošnje, nego su se realizovale 
za potrebe investicionog ulaganja što je praksa ekonomski razvijenih zapadnih ze-
malja. Ovakav trend se kao posledica ,,Eha u ekonomiji’’ nastavio i u prvom kvartalu 
2020. godine. Međutim na kraju prvog kvartala 2020. godine svet je zadesila pande-
mija virusa COVID-19 gde je došlo do prekidanja svih uspostavljenih komunikacija 
i veza. Došlo je do prekida direktnih stranih investicija u celom regionu pa i na 
svetskom nivou, tako da su sve ekonomije sveta, uključujući i Srpsku ekonomiju,  
doživele pad BDP-a u narednim kvartalima 2020. godine. Niko u svetu nije mogao 
da zamisli da će u jednom trenutku u 2020. godini morati da celokupnu privredu 
jedne zemlje usmeri u sasvim drugom smeru: Ka proizvodnji medicinske opreme, 
respiratora i hemijskih sredstava za dezinfekciju.

Nepredviđene okolnosti izazvane pandemijom virusa COVID-19 dovele su do 
povećane javne potrošnje i do povećane uloge države kroz zdravstveni sektor. Da li 
će po završetku pandemije doći do deeskalacije uloge države ostaje da se vidi, a mora 
se uzeti u obzir da će povećana uloga države biti još potrebna zbog potrebe saniranja 
posledica krize. 
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Kao što se vidi iz navedenog u kriznim vremenima je potrebna povećana uloga 
javnog sektora, a da bi javni sektor reagovao adekvatno neophodno je unaprediti 
efikasnost njegovog poslovanja.

U funkciji ispunjavanja uslova za pridruživanje Evropskoj uniji, Vlada Republi-
ke Srbije je otvorila poglavlje 32., pod nazivom ,,Finansijski nadzor’’ koje do danas 
nije zatvoreno. U okviru finansijskog nadzora urađeno je mnogo, donet je veliki broj 
zakona, formirana je Centralna jedinica za harmonizaciju i Državna revizorska in-
stitucija. Sve ove institucije oformila je Vlada Republike Srbije koja im izdaje naloge 
za realizaciju kontrola. Javni sektor Republike Srbije ne samo da je neefikasan što je 
zaostavština i nasleđe iz prošlosti,  nego često posluje uz veliki broj nepravilnosti, 
nezakonitosti i posluje sa gubitkom jer se očekuje da se svi gubici pokriju iz budžeta. 
Takođe, slično je i finansijsko poslovanje jedinica lokalne samouprave koje imaju 
zadatak da zadovoljavaju opšte, javne interese građana. Ovakva praksa je osvedo-
čena izveštajima sa kontrola Državne revizorske institucije i mora se promeniti ako 
želimo da postignemo nivo efikasnosti razvijenih demokratija. 
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Abstract:  The Republic of Serbia has decided to become a full member of the European 
Union. The first negotiation chapters in the accession process were opened on December 14, 
2015, to date, most of the chapters in the accession negotiations have been opened, but the 
Republic of Serbia is only halfway there. Negotiating Chapter No. 32, entitled “Financial 
Supervision”, has also been opened, and the Central Harmonization Unit and the State 
Audit Institution have been established. In addition, it was passed through laws and bylaws 
that regulate this area in the image of European institutions. However, it is not enough just 
to form certain bodies, it is necessary to essentially implement public finance reform in all 
budget users, because over the years this segment of the public sector was characterized 
by high inefficiency in financial operations, which led to inefficiency in the entire nation-
al economy. The public sector originated in the western economically developed countries 
(France), where it was realized in the 19th century that a public service must be introduced, 
which was considered part of the administration. The public sector was under the rule of 
public law and had the obligation to carry out tasks of public importance for the state and 
citizens. The causes for the strengthening of the public sector in developed economies in the 
20th century were crisis periods during wars and natural disasters (floods, earthquakes, 
landslides). In these crisis periods, especially during the war in World War I and II, it was 
necessary to strengthen the military-industrial complex, production of weapons and war 
equipment, and thus strengthen the public sector. However, by strengthening the public sec-
tor in this way, the state also encouraged the strengthening of the private sector because 
there was a development of economic and technical-technological processes. After the crisis, 
the intensity of public sector expansion did not go as the intensity of public sector expansion 
at the beginning of the war, because the state realized that it was necessary to maintain the 



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
147

increased capacity of the public sector and use it in various other areas of industrial devel-
opment such as biotechnology. fundamental research, geological research, informatics, cos-
monautics, nuclear technologies. In addition, the state often employed the public sector after 
the war to repair the consequences of the war, to build infrastructure that was destroyed and 
to repair the human and material victims of the war. All modern economies are of a mixed 
character, with vast resources available to the public sector. The public sector in industrial-
ized countries is concentrated in basic areas and segments of the economy unprofitable for 
private initiative. Between 30% and 55% of the GDP of industrialized countries is allocated 
to government activities. 

Keywords:  Republic of Serbia, European Union, public finances, public sector, reform and 
efficiency.
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ETIKA I DRUŠTVENA ODGOVORNOST 
ZAPOSLENIH U ORGANIZACIJAMA
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Apstrakt:  Svaka organizacija je interesna tvorevina, jer je sastavljena od ljudi koji su po 
prirodi interesna bića i deluju u skladu sa svojim interesima. Ispostavlja se da su interesi dina-
mična kategorija i pod velikim uticajem spoljnih i unutrašnjih faktora, što znači da se oni čak 
i kod jedinke vremenom menjaju i dobijaju druge, često i suprotne oblike i prioritete. Problem 
koji se objektivno javlja u organizacijama kao interesnim tvorevinama je kako delovati, tj. da 
li delovati u skladu sa svojim interesima ili suprotno podržavajući etičke stavove, ponašanje i 
postupanje većine, rizikujući time svoje interese, svoju karijeru, izopštavanje iz grupe, pa čak 
neretko i gubljenje posla. Dilema je složena i teško je dati pravi odgovor, a pitanje je da li pra-
vog odgovora ima, obzirom na dinamiku promenljivosti ovog fenomena i na različite kulture 
koje postoje u organizacionim sistemima. Pojedinci koji se odluče za etičku stranu, odnosno 
oni koji slede etičko i društveno odgovorno ponašanje trebaju izgraditi strategiju nastupa i 
pripremanje terena za plasiranje ideja, odnosno njihovo sprovođenje istih, kao i upravljanje 
sopstvenim emocijama, kako nastupi ne bi proizveli negativne efekte i tako ugrozili njiho-
vu karijeru, odnosno da budu odbačeni od strane pojedinaca, ili grupa koji imaju drugačije 
poglede, ili interese po određenim pitanjima. Bez obzira što je teško davati neka univerzalne 
preporuke kako početi i nastupati mimo ustaljenih pravila ponašanja i funkcionisanja većine, 
treba početi sa blagim i malim koracima, sa mekim stilom komunikacije i bez čvrstog zauzi-
manja stavova, jer su stavovi pod uticajem velikog broja varijabli koje se ne mogu predvideti. 
Postepenim osvajanjem neretko nepoznatog terena i zaposlenih sa određenom idejom, moguće 
je preći na eksplicitnije zastupanje i promovisanje određenih stavova i ponašanja. Rad se bavi 
pitanjima etičke odgovornosti pojedinaca i ukazuje na određene probleme koje oni mogu ima-
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ti u slučaju zastupanja pozitivnih, ali stavova koji su suprotni stavovima većine zaposlenih i 
njihovih interesa, ali i preporuke koje im mogu biti od koristi da ne dođu u situaciju bojkota, 
ili čak i da budu otpušteni, zbog navodnog narušavanja organizacione klime, proglašava-
jući ga „remetilačkim faktorom“ u organizaciji. Insistiranjem na pojedinačnoj društvenoj i 
moralnoj odgovornosti stvaraju se uslovi za stvaranje i društveno odgovornih organizacionih 
sistema u različitim sferama, od poslovnih, preko uslužnih, do organizacija javnog sektora.

Ključne reči:  Moral, Aktuelna pitanja morala, Moralna infrastruktura.

1. Uvod
Civilizacija danas živi u veoma turbulentnim i neizvesnim uslovima. Konku-

rentnost sve više zaoštrava odnose na tržištu, dovodeći do konflikta, do te mere da 
se konstatuje da je savremeno tržište postalo „ratno poprište“ na kome svakodnevno 
nestaje veliki broj kompanija sa dalekosežnim posledicama na nacionalnom, ili glo-
balnom nivou. Istraživanja, čak i na koledžima koji školuju buduće etičare, ili mo-
raliste, pokazuju da se i njihovi studenti služe neetičkim postupcima u ostvarivanju 
svojih ciljeva i interesa kroz prepisivanje, plagijate, korišćenje elektronskih sredstava 
za prevare, itd. Slična je situacija i kod nastavnika etike, koji često govore o moralu, 
ali se neretko ponašaju na nemoralan, odnosno na potpuno drugačiji način

Da bi se izbeglo krajnji ishod neuspešnosti i nestanka, organizacije i pojedinci 
su skloni da primenjuju neetičke postupke i da deluju kako protiv zakonskih, tako 
i moralnih normi koje su oblikovane na nacionalnim ili korporativnim nivoima. 
Neko ponašanje može biti zakonsko, ali nemoralno, što ukazuje da zakonska i mo-
ralna odgovornost nisu sinonimi i da je moralna iznad svih vrsta odgovornosti. Po-
stoji i obrnuti smer, tj. da nešto bude moralno, ali nezakonito i da moral kao takav 
bude sankcionisan kroz propisane pravne norme.

Primera za navedenu tvrdnju u Srbiji ima na pretek, poput onoga da je uveden 
„zakonski mito“ u zdravstvu, gde pacijenti ili bolesnici mogu medicinskom osoblju 
davati nagradu za njihov rad, iako je medicinsko osoblje položilo Hipokritovu za-
kletvu da će prema svakom pacijentu jednako postupati, ne očekujući bilo kakvo 
davanje. Dakle, ovde je zakonski verifikovano i dozvoljeno neetičko ponašanje, ali 
ovaj postupak teško da može da izdrži i minimalne kriterijume moralnog suda u 
dužem vremenskom periodu. Njega čak osuđuju i oni koji od ovakvog rešenja ima-
ju, ili bi trebali da imaju korist. Slična je situacija i u poslovnom svetu, gde se kroz 
berzansku i tržišnu literaturu (fjučersi), govori o špekulativnim radnjama“ koje su u 
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trgovanju dozvoljeni i zakonski dopuštene. Pitanje je kako špekulativne radnje koje 
su i zvanični termini verifikovani u stručnoj i naučnoj literaturi mogu biti izvan 
zakonskih normi.

Drugi primer na globalnom nivou je eutanazija. Ako je život i zdravlje ljudi 
proglašeno kao osnovno i najvažnije ljudsko pravo, bez koga nema ni drugih prava, 
kako je moguće da se zakonski propisuje pravo na oduzimanju života putem eutana-
zije i koji je mogući stepen manipulacije u korišćenju ove zakonske norme ili akta, 
čak i od svojih najbližih.

U navedenim okolnostima, pitanje je da li se i kako suprotstaviti negativnim 
tendencijama i neetičkom ponašanju i kako etički delovati, a da to ne bude vraće-
no kao bumerang, sa ozbiljnim posledicama po status, ali i opstanak pojedinca, ili 
grupe u organizaciji. Ispostavlja se da je teško biti moralan u nemoralnom društvu, 
a insistiranje na moralu od strane pojedinaca se karakteriše kao tradicionalista ili 
čovek koji živi u prošlosti, koji nje spreman na promene i prilagođavanja.

Prethodno pitanje je posebno aktuelno u birokratskim organizacijama u kojima 
postoji autoritet zakona i pozicionih rukovodilaca, gde se vodi računa pre svega o 
zakonskoj formi, a zakoni kreiraju mimo moralnih, ili instituta pravde. Tako se ne-
retko dolazi do zaključka da između pravde i prava nema nikakve veze, što dodatno 
komplikuje davanje odgovora na način ponašanja etičkih pojedinaca u birokratskim 
organizacijama.

Za Srbiju je karakteristično da neetičko ponašanje postoji i u visoko intelektu-
alnim organizacijama, kakve su: univerziteti, zdravstveni sistemi. kulturne i druge 
organizacije, iako bi one trebale da budu lideri u zastupanju moralnih vrednosti. 
Razlog navedenom je u nacionalnoj kulturi i mirnom, odnosno okruženju koje ne 
neguje sistem etičkih vrednosti.

2. Neka pitanja i dileme u vezi morala
Za Aristotela, etika je učenje o individualnim vrlinama, odnosno politika uče-

nja o vrlinama POLIS-a. Kao takva predstavlja i najsloženije učenje. Moralna kriza 
je jedna od najsloženijih i teško ju je rešiti u kraćem vremenskom periodu. Ovo je 
i razlikuje od drugih, pre svega finansijske, ekonomske, ekološke ili drugih tipova 
kriza. Za nju se trebaju primeniti drugačije politike i strategije u odnosu na rešava-
nje drugih vrsta krize, što podrazumeva i donošenje strategije na duži vremenski 
period, da se razmatra sa holističkog stanovišta, odnosno da obuhvati sve segmente 
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društva, od porodice, preko predškolskih i obrazovnih ustanova, do društveno poli-
tičkih, socijalnih, kulturnih i drugih segmenata društva.

Problem je što se pitanjem morala bave pre svega društveno humanističke nau-
ke, a pre svega u političkim, sociološkim, ili filozofskim područjima, koji su parcijal-
ni i razmatraju fenomen morala u okviru svojih naučnih i profesionalnih orijenta-
cija. Analize pokazuju da je područje morala zapostavljeno u područjima prirodno 
tehničkih i umetničkih nauka, što je nedopustivo, ali i nerazumno. Čak i društve-
nim naukama, u poslednjih nekoliko godina je sfera etike, morala i društveno od-
govornog poslovanja i ponašanja marginalizovana sa promenjenim kurikulumom 
i samim silabusovima na štetu morala i društvene odgovornosti. U vezi navedenog 
Sir John Harvey Jones veliki engleski biznismen je još u drugoj polovini prošlog veka 
konstatovao: “Užasava me činjenica da je etika samo opcioni predmet na Harwars 
Business Scholl”. U njegovoj autobiografskoj knjizi Making it Happen, poznata je 
njegova izreka: “Cilj je bolno očit: potopiti neprijatelja, ili biti potopljen”, čime je 
kao mornarički oficir ukazao da su pravila morala u ratu drugačija i često suprotna 
moralu u normalnim vremenima. 1

Nije daleko od istine i tvrdnja da je jedan od elemenata sve češćih i razornijih 
kriza različitih vrsta u nedovoljnom izučavanju fenomena etike, čak i na etičkim 
obrazovnim ustanovama koje se uglavnom bave etikom, jer se pokazuje da i u ovim 
ustanovama postoje neetička ponašanja po pitanju polaganja ispita, regularnosti za-
vršnih radova, plagijata, korupcija te brojnih drugih nemoralnih radnji.

Pitanjem morala se danas uglavnom bavi teologija, koja promoviše dobrotu i 
moralnost pojedinca ističući, kako je to konstatovano „da ne treba činiti drugome 
ono što i sami ne bi želeli da nam se čini.“ Ovo je prihvatljivo i kao takvo pozitivno, 
jer se za ove vrednosti teologija i crkvene organizacije zalažu vekovima. Međutim, 
i ovde postoji problem, jer je veliki raskorak između onih koji promovišu moral-
nost kao najznačajniju društvenu vrednost i stvarnog ponašanja onih koji o tome 
govore. Primer, luksuza i brojnih privilegija koje imaju crkvene institucije i crkveni 
veledostojnici ukazuju da su reči jedno, a praksa drugo i da više vredi jedan moral-
ni potez ili događaj, nego hiljadu govora. I u religijskim organizacijama, interes se 
sve više širi na uštrb morala i vekovima promovisanih duhovnih vrednosti. Naime, 
“nedavno objavljena literatura, uključujući empirijska istraživanja, otkriva sve veće 
razočarenje crkvenim praksama i uznemirujuću sliku o tome kako bi crkve mogle 
da se izgube i zaokupe stvarima koje malo nalikuju Hristovom životu i učenju, što se 

1  John Harvei Jones: Reflections on Leaderschip Paperback”, Harper Collin, 1994.
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može videti fenomenom institucionalizma, materijalizma, seksualnog zlostavljanja, 
prevarantska ministarstva (čitaj klubovi isceljenja) i ideologija. 2

Da apsurd bude veći, političke elite i partije na vlasti čak i negiraju primenjenu 
etiku u društvenom i poslovnom svetu. Primer, premijera R. Srbije je početkom tre-
ćeg milenijuma dovoljno ilustrativan po ovom pitanju kada je konstatovao: „Ko želi 
moral u politici, neka ide u crkvu.“ Jasno je da i crkveni moral nije onaj koji izvorno 
proizilazi iz religijskih „ustava“, kao što su: Deset božjih zapovesti, Kuran, i drugi.

Moralom se bave i vojne organizacije, zbog čega su razvijeni različiti tipovi mo-
rala: vojni moral, ratni moral, borbeni moral, moral u kriznim vremenima, itd. Voj-
ska u okviru pravila službe ne „zalazi u pitanje morala. Podrazumeva se da u ratnoj 
situaciji u odnosu na neprijatelja ne važi moralno pravilo „Ne ubij. Za junake važi 
onaj koji je ubio više neprijateljskih vojnika“ 3Dakle, organizacije koje su namenjene 
suprotstavljanju ili ubijanju ljudi koji se bore za pravdu i moralne vrednosti, govori 
na koji način dignuti moral i motivaciju da ubijaju, ili zlostavljaju druge ljude, ka-
kvih u nerazvijenim zemljama ima na pretek.

Jedna od dosta marginalizovanih činjenica i tvrdnji je da je moralna kriza uzrok 
svih drugih vrsta kriza i da se eliminisanjem, ili smanjenjem nemorala mogu uspeš-
no rešavati i druge vrste krize. Procene brojnih teoretičara govore da je i kriza pan-
demije Corone - 19 posledica nemoralnog odnosa i ponašanja čoveka prema prirodi, 
ali i drugim ljudima, posebno u uslovima kada su identifikovane teorije zavera i 
interesi farmaceutskih i drugih industrija za povećanim profitom. Tako se dolazi 
do zaključka da je kapital, odnosno profit dobio prevagu nad moralom, a ta prevaga 
je ugrozila život i zdravlje na planetarnom nivou i proizveo novu dimenziju krize: 
moralnu, zdravstvenu i ekonomsku.

Prethodne konstatacije su logične i očigledne, jer je poznato da svaka pojava, 
događaja, odnosno posledica imaju svoje uzroke i da delovanjem na uzrok se na 
najbolji način mogu eliminisati i posledice. U praksi se pre radi na otklanjanju po-
sledica, kao ekstenzivan način rešavanja problema, koji po pravilu ne rešava, već 
multiplikuje probleme. Dakle, tvrdnja da je moralna kriza uzrok svih drugih kriza 
je očigledna i potvrđuje se svakodnevno, zašto nisu potrebni naučni dokazi.

2  Wim Dreyer: “Church, mission and ethics”, Departmen of Church History and 
Church Polity”, Faculity of Theology, Univrsity of Pretoria, South Africa, 2016.

3  Boško Telebaković; Pitanje morala, Godišnjak 2009, Fakultet Političkih nauka, 
Beograd, str. str. 57.
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Jasno je da se navedenim tvrdnjama prigovara u stručnoj i naučnoj literaturi. 
Polazi se često od tvrdnje da su druge, a pre svega političke, društvene, ekonomske 
i druge krize uzrok moralnog posrnuća na nacionalnom, ili globalnom nivou. Dru-
gim rečima da se nemoral javlja u uslovima siromaštva i ekonomskim krizama, jer 
se ljudi često odlučuju na protivpravno, ili nemoralno ponašanje i činjenje, da bi 
obezbedili sopstveni opstanak.

U naučnim i stručnim analizama u R. Srbiji se često ratovi, privatizacija, korup-
cija i prezaduženost često apostrofiraju kao uzroci moralne krize. Međutim, pitanje 
je kako je došlo do ratova i međunacionalnih sukoba, do nepravične i nemoralne 
privatizacije, korupcije, velikog raslojavanja i socijalnih nejednakosti. Ispostavlja se 
da ovo nisu uzroci, već posledice nemorala, koji se postepeno širio i ono što je mo-
ralno bilo u prolom veku, danas je postalo nemoralno i čak korisno za pojedince ili 
pojedine interesne grupe.

Primetno je da se na globalnom nivou javljaju novi modeli etičkog vođstva, od-
nosno liderstva. “umesto da pokušaju da slede niz jednostavnih pravila (“ne laži”, 
“Ne varaj”, lideri i menadžeri koji žele da budu etičniji treba da se usredsrede na sta-
ranje najviših vrednosti za društvo. Ovo utilitarističkiko gledište, tvrdi Bazermen, 
kombinuju filozofsku misao sa pragmatizmom poslovne škole i može pružiti širok 
spektar menadžerskih odluka u oblasti“.4

Dakle, moralna kriza je uzrok svih drugih kriza. Najbolji, odnosno najefikasniji 
način za rešavanje i transformaciju ekonomske, političke, društvene, i drugih kriza 
je eliminacijom uzroka koji dovode do navedenih kriza, a to je eliminacija nemorala 
i njegovu javnu osudu koja je jača od bilo koje zakonske sankcije. To je i najteži i u 
isto vreme najduži, ali i najefikasniji put.

3. Moralna (etička) infrastruktura
Moral kao fenomen ne nastaje sam po sebi, niti nastaje rođenjem. On se mora 

izgrađivati i održavati poput malog deteta, što znači da je nemoral prirodnije sta-
nje stvari kod čoveka, od morala. Nemoralan se lako postaje, dok je za moralnost 
potrebno vreme, energija i napor da se stvori sistem vrednosti u kome će se moral 
ceniti, podržavati i na kraju da se isplati biti moralan. Drugim rečima, čovek se ne 
rađa kao moralan, ili nemoralan, već to postaje u određenom društvenom ambijen-

4  Max Bazerman: A New Model for Ethical Leadership, Harvard Business Review, 
oktobar 2020.
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tu. Dakle, čovek kao ljudsko biće je najmoralniji kada se rodi, a sve manje moralan 
sa rastom i razvojem, jer ga društvo i organizacija kroz svoja pravila i režime čine 
moralnim, odnosno nemoralnim, putem različitih tehničko tehnoloških režima ili 
promovisanjem, odnosno nagrađivanjem određenih radnji, postupaka i ponašanja.

Ukoliko je okruženje i sredina prosto rečeno zdrava i neguje etičnost, postoji 
šansa da moral bude najveća vrednost i da ljudi više pažnje posvećuju moralnim, 
nego pravnim sudovima. Pokazuje se da ništa ne nastaje ni iz čega, već sve nastaje 
iz nečega, što znači da je za izgradnju i promovisanje morala i u isto vreme osudu 
nemoralnog ponašanja i postupaka mora da postoji određena infrastruktura. Nju je 
teško osmisliti i stvoriti u nemoralnom društvu kako kroz etički kodeks, tako i kroz 
institucionalni okvir i sistem. Tokvil kaže da je: „Tiranija većine uključena među zla, 
opasnost za društvo.“ 5

U R. Srbiji postoji formalna etička infrastruktura, kao što su: odbori, sudovi, 
komisije u različitim poslovnim i drugim organizacijama. Oni imaju etičke kodekse 
sa jasnim pravima i obavezama, ali je problem u sprovođenju propisanih etičkih 
standarda. Pokazuje se da malo ljudi želi da se kandiduje za institucije koje se bave 
moralom, a kada se to i dešava, imenuju se ili biraju nedovoljno kompetentni, ali i 
nemoralni ljudi. U organizacijama, kao što su obrazovne ustanove, nekompetentni 
i nemoralni komiteti, ili etički i odbori u drugim nazivima često nisu u stanju da se 
suprotstave nemoralnim radnjama toj sedmoglavoj aždaji koja se zove menadžment 
i koji, ima načine da sankcioniše one koji insistiraju na moralu.

Osnova za kreiranje moralnih vrednosti i njeno održavanje je obrazovni sistem. 
Činjenica je da se sve više marginalizuju društveno humanističke nauke i da se pred-
nost daje inženjerskom pristupu koji je bitan, ali ispred njega treba staviti društveno 
humanističke nauke koje trebaju biti nukleusi novih, ali i pravih sistema vrednosti. 
Pokazuje se da su se u kurikulumima poznatih poslovnih fakulteta izgubili predme-
ti: psihologija i sociologija rada, upravljanje ljudskim potencijalima, rad sa ljudima, 
organizaciona kultura, psihologija uspeha, upravljanje međuljudskim odnosima, 
etika, itd. Tendencija je da se na uštrb predmeta u vezi ljudi, odnosno njihovih od-
nosa uvode drugi predmeti, odnosno tehnike, koje ne mogu poboljšati sociološku 
klimu u smeru izgradnje validnih, a pre svega moralnih vrednosti.

Praksa razvijenih zemalja pokazuje da je korisno u organizacijama formirati 
etički odbor, ili savet, odnosno drugi savetodavni organ. On formuliše strategije 
koje povećavaju uspešnost u uspostavljanju i realizaciju moralnih standarda. Susan 

5  A. Tokvil: Demokratija u Americi, Sremski Karlovci 1993. str. 38.
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Liaytayd govori o osam strategija koje treba primeniti u organizovanju i upravlja-
nju etičkih odbora od uspostavljanja odgovarajuće misije, regrutovanje različitih 
članova, definisanje odgovornosti odbora i pojedinih članova i druge.6

Zabrinjavajuće je i to koja je struktura sklonija poštovanju moralnih vrednosti, 
makar one bile i tradicionalne, odnosno običajne i kao takve prihvatljive za određe-
nu društvenu, ili etičku grupu. Razumno i logički bi bilo da obrazovanija struktura 
društva više ceni moralne vrednosti i da ona više i ceni šta je moralno, a šta nemo-
ralno, te da u skladu sa navedenim i postupa. Pokazuje se da je situacija obrnuta i da 
se morala, datog kroz društvenu zajednicu, ili od onoga što propoveda bog skloniji 
manje obrazovani ljudi, odnosno deo populacije. Istraživanja autora na primeru od 
123 anketiranih, različite obrazovne strukture je pokazalo da skoro 68% ispitanika 
koji imaju završenu osnovnu i srednju školu veruju u moralne vrednosti, dok u to 
veruje samo 23% visoko obrazovanih ispitanika. Na pitanje, kog se suda i sankcija 
najviše plaše kada bi učinili neki nemoralni postupak, preko 80% ispitanika je od-
govorilo da je to sud boga i božje pravde. To znači da su tradicionalna društva više 
sklona da poštuju moral, tradiciju, običaje i ponašanje svojih predaka, nego što je to 
sud pravde. Mlađa populacija nije zainteresovana čak i da odgovori na ova pitanja, 
što pokazuje da je ona okrenuta nekim drugim, životnim, ili interesnim vrednosti-
ma, što će u perspektivi ostaviti značajne posledice na srpsko društvo. 7

Etika kao disciplina i nauka nije dovoljno zastupljena na svim nivoima obra-
zovanja, a tamo gde je i uvedena, predstavlja izborni predmet, sa problematičnim 
silabusima. U visoko obrazovnim sistemima formirani su etički odbori od nekom-
petentnih, a često i nemoralnih ljudi, koji se manje bave etičkim pitanjima, već for-
malno potvrđuju odluke uprave visoko obrazovne ustanove, ili univerziteta. Brojne 
afere u vezi neetičkog i neakademskog ponašanja u Srbiji to potvrđuju kao i nedo-
voljnu spremnost etičkih odbora da ukažu, ili demantuju eventualne neetičke po-
stupke ili ponašanja.

Pokazuje se da veliki broj obrazovnih ustanova nema pravnu osnovu za uspo-
stavljanje moralnih i drugih vrednosti, ili su te pravne norme zastarele i kao takve 
neprimenjive. Analizom prakse visoko obrazovnih ustanova evidentno je da ne po-
stoji spremnost zaposlenih da reaguju i osuđuju nemoralne radnje u svojim organi-
zacijama, što je prisutno i u razvijenim zemljama. Zato se traže mehanizmi i načini 
kako ohrabriti zaposlene da se izjasne i prijave kada vide pogrešno, odnosno nemo-
6  Suzan Liaytayd: How to Set an Ethics Advisory Board, Harvard Business Review, 21. 

januar 2021.
7  Istraživanje autora sprovedeno krajem 2019. godine u Srbiji
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ralno ponašanje, utoliko pre što je utvrđeno da samo 1,4% zaposlenih je spremno 
da prijavi ili osudi nemoral ili pogrešno ponašanje i postupanje. Kao razlog tišine se 
navodi strah od posledica, jer je “(2” uzbunjivača pretrpelo neki oblik uznemirava-
nja, 60% je ostalo bez posla, 17% je izgubilo domove, a 10% je pokušalo samoubistvo. 
Drugi uzroci su sklonost ka statusu kvo, i nedovoljna odgovornost za osudu nemo-
ralnog ponašanja i postupanja” 8

Evidentna je diskrepancija između moralnog i zakonodavnog. Naime, zakono-
davac često propisuju određene pravne norme, ali su one kao što je rečeno u prvom 
delu ovog rada suprotne moralnim načelima. Najprihvatljivija je situacija kada su 
pravne i moralne norme usaglašene i kada moralne norme imaju čak i veću vred-
nost u odnosu na pravne. Ovo je posebno značajno za poslovne organizacije, jer je 
dokazano da moral nije luksuz, da on nije lična stvar kompanija i posebno da nije 
skup, kako je tvrdio istoričar Henry Adams još pre sto godina, već da je to nužnost, 
jer kompanije, a i države vole da rade sa moralnim i društveno odgovornim kom-
panijama. Zato i svako ulaganje u moral, znanje i tehnologije ne predstavlja trošak, 
već pre svega investiciju, koja se isplati i koja se vraća. Prevedeno na staru narodnu 
mudrost: Može se izgubiti novac, ali se ne sme izgubiti obraz”. Jednom izgubljen 
obraz se skupo plaća u dužoj vremenskoj dimenziji i teško se vraća.

4. Rezime
Moral je, pored mudrosti, kako je i konstatovano u ovom tekstu najveće kompa-

nijska vrednost. Pokazuje se da da se ove vrednosti ne evidentiraju kao nematerijalni 
kapital, pa time i nedovoljno vrednuje. Kompanije u svojim aktivama evidentiraju, 
procenjuju i čuvaj najmanji deo materijalne imovine od sitnog inventara, alata, pri-
bora do vrednijeg potrošnog materijala, a ne vrednuje moralne vrednosti i mudrost 
kao najviši nivo znanja, veština i iskustva koje je čovek stekao kroz svoj rad, ali i 
život.

Moral je dinamička i promenljiva kategorija, ali za njegovu promenu kao siste-
ma vrednosti je potrebna velika energija, kao i dug vremenski period. Ipak, osnovne, 
ili temeljne vrednosti kao što su: poštenje, iskrenost, pravednost, altruizam i druge 
vrednosti moraju ostati trajne, bez obzira šta se pod istima podrazumeva, odnosno 
na nastojanje da se nešto što je nemoralno proglašava za moralno i vrednosno pri-
hvatljivo.
8  Nuala Walsh: How to Encourage Employees to Speak Up When They See 

Wrongdoing, Harvard Business Review, 4 februar 2021.
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Po mnogima, moral se ne može tretirati u množini, posebno kada je u pitanju 
poslovni, već u jednini, što znači da u svetu biznisa i na međunarodnom nivou tre-
ba da postoji univerzalan moralni standard, sa organima koji će promovisati, ali i 
sankcionisati nemoral kao način za ostvarenje većeg profita i bogaćenja. Primeri o 
bogatstvu pojedinaca na jednoj strani i siromašnom delu čovečanstva to potvrđuje, 
jer se preko 90% bogatstva na planeti nalazi u grupi od 3-5% bogatih ljudi, sa ten-
dencijom da se taj raspon i dalje povećava na štetu siromašnih. U vezi navedenog 
treba se podsetiti reči velikog filozofa iz 19 veka Jeana Petit Senna: “Novac stečen na 
nemoralan način nije vredan svoje cene, dok mirna savest nikada ne košta onoliko 
koliko vredi”.

Jasno je da se moral ne uči iz knjiga, već ga oblikuje život. Međutim, obrazov-
ni ljudi, imaju veću šansu da postanu moralni, što znači da obrazovanje doprinosi 
uvođenju i širenju moralnih normi i vrednosti. Da bi do navedenog i došlo potreb-
na je adekvatna moralna infrastruktura i moralno okruženje, kao što su: moralne 
obrazovne ustanove, jasni moralni kodeksi, usmerenost pravne regulative ne samo 
na slovo zakona, već i na moral, običajno pravo koje se izgrađivano vekovima i čija 
je vrednost veća od pravnih normi koje se menjaju često i koje su uslovno u sukobu 
sa izgrađenim moralnim vrednostima i običajima u nekoj društven0oj, odnosno et-
ničkoj grupi.

R. Srbija, kao i svet na globalnom nivou imaju problem sa usvojenim sistemima 
vrednosti, gde je u prvi plan stavljen interes, a moral se čak i ne razmatra, pa čak i 
smatra lošim za uspešnost u konkurentnom svetu. Pokazuje se da korporativni siste-
mi nemaju ni stida, ni žaljenja, niti osećaja odgovornosti za svoja činjenja, ili nečinje-
nja i da su u stanju da čak i rade u korist svoje štete, što je nebrojeno puta potvrđeno 
u praksi, da se izgrađuju sistemi koji zagađuju životnu sredinu radi sticanja profita, a 
da to istovremeno ugrožava živote i zdravlja njih samih i njihove dece.
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Abstract:  Every organization is a creation of interest, because it is composed of people who 
are by nature beings of interest and act in accordance with their interests. It turns out that 
interests are a dynamic category and under the great influence of external and internal fac-
tors, which means that even with an individual, they change over time and acquire other, 
often opposite forms and priorities. The problem that objectively occurs in organizations as 
interesting creations is how to act, ie. whether to act in accordance with their interests or, 
conversely, by supporting the ethical attitudes, behavior and actions of the majority, thereby 
risking their interests, their career, exclusion from the group, and often even losing their 
jobs. The dilemma is complex and it is difficult to give the right answer, and the question is 
whether there is the right answer, given the dynamics of variability of this phenomenon and 
the different cultures that exist in organizational systems. Individuals who opt for the ethical 
side, ie those who follow ethically and socially responsible behavior, should build a perfor-
mance strategy and prepare the ground for the placement of ideas, ie their implementation, 
as well as managing their own emotions, so that performances do not produce negative 
effects and endanger their career, that is, to be rejected by individuals, or groups who have 
different views, or interests on certain issues. Although it is difficult to give some universal 
recommendations on how to start and act outside the established rules of behavior and 
functioning of the majority, one should start with gentle and small steps, with a soft style 
of communication and without taking firm positions, because attitudes are influenced by a 
large number of variables. can predict. By gradually conquering often unknown terrain and 
employees with a certain idea, it is possible to move to more explicit advocacy and promo-
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tion of certain attitudes and behaviors. This paper deals with issues of ethical responsibility 
of individuals and points out certain problems that they may have in the case of advocating 
positive, but attitudes that are contrary to the views of most employees and their interests, 
but also recommendations that can help them not to boycott, or even to be fired for allegedly 
disrupting the organizational climate, declaring it a “disruptive factor” in the organization. 
By insisting on individual social and moral responsibility, conditions are created for the 
creation of socially responsible organizational systems in various spheres, from business, 
through service, to public sector organizations.

Keywords:  Morality, Current issues of morality, Moral infrastructure.
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Apstrakt:  Širenje pandemije Covid-19 početkom 2020. godine je bio remetilački događaj koji 
je izazvao ogromne promene u čitavom svetu, na zdravstvenom, društvenom, ekonomskom 
nivou, kao i na nivou svakog pojedinca. Kao odgovor na pandemiju mnoge zemlje širom sve-
ta su se zaključale. Percipirani rizik u vezi sa zdravljem doveo je do prekida dnevnih rutina 
i društvenih kontakata, što je ugrozilo rad velikog broja privrednih delatnosti, iz svih pri-
vrednih sektora, kao i načina rada. Kuća je postala radno mesto, škola, pozorište, bioskop, 
sportska sala i sl. Da bi se zaštitili zaposleni, sprečilo širenje virusa, vlade država uvele su van-
redna stanja ili vanredne situacije i obavezala poslodavce da zatvore svoje poslovne prostore, 
naravno gde god je to bilo moguće i da pređu na rad od kuće. Tamo gde to nije bilo moguće 
nastavio se rad uz maksimalno poštovanje mera prevencije i zaštite, s ciljem očuvanja zdravlja 
zaposlenih, klijenata i saradnika. To se pokazalo kao kompleksan zadatak posebno u veli-
kim kompanijama i kod onih kod kojih poslovanje obuhvata opseg poslovanja od proizvodnje 
do prodaje. Percipirani rizik od oboljevanja i neizvesnost u vezi virusa, kao ključni faktori 
zdravstvenog ponašanja, realna mogućnost gubitka posla i prihoda nametnuli su kompani-
jama da rad od kuće postane obavezan. On je postao uslov fizičkog, mentalnog i finansijskog 
opstanka. Posao se preselio u virtuelni svet. Dostignuća IV-te industrijske revolucije koja su 
neki sporadično praktikovali postala su obavezna, jer je pandemija transformisala načine ko-
munikacije i ubrzala transformaciju poslovanja. Menadžment ljudskih resursa se suočio sa 
najviše izazova, u odnosu na druge sektore kompanija. Za svaku kompaniju je trebalo naći 
adekvatna rešenja tako da zaposleni budu maksimalno zaštićeni, a da se promene minimalno 
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odraze na procese rada. Pri tome, trebalo je napraviti balans između potreba zaposlenih i 
zahteva poslovanja tj. postavljenih ciljeva kompanija.   Za neke zaposlene pandemija je bila 
prilika da ne gube vreme u prevozu, da ne sede jedni pored drugih u poslovnim prostorima i 
komuniciraju elektronski, već da se u potpunosti adaptiraju na promene jer su ranije razumeli 
razloge promena. Sada su dobili punu podršku i poverenje menadžmenta i kolega.  Sa druge 
strane, za neke zaposlene prelazak na rad od kuće išao je sporije i teže zbog nerazumevanja 
razloga promena, zbog oklevanja menadžmenta u donošenju konstruktivnih rešenja i odluka, 
kao i određenih tačaka Zakona o radu, najčešće u zemljama Istočne i Srednje Evrope. Mnogi 
od zaposlenih su se odjednom našli u više uloga, počev od roditelja, nastavnika, do poslovne 
uloge. U početku bili su pod stresom, ali saveti stručnjaka, najčešće psihologa, iz službe za 
ljudske resurse, prilagođeno radno vreme u kome su se obaveze mogle obaviti i u večernjim 
satima, jasne, precizne, pravovremene informacije u vezi sa zadacima bili su od veoma velike 
važnosti da se posao obavi uz što manji stres. Menadžeri su sve više razmenjivali iskustva o 
podršci zaposlenima, sve više su ih pitali kako im mogu pomoći u vezi posla, bili tolerantniji 
i iskazivali empatiju što je podređenima mnogo značilo i bitno uticalo na smanjenje stresa. 
Kod većine se dešavalo da pri video konferenciji nečiji član porodice upadne u razgovor ili 
prošeta kroz kadar što je uticalo na to da se oseti jača povezanost među ljudima i osećaj da svi 
delimo istu situaciju. Menadžeri su postali izvrsni slušaoci u vezi potreba svojih zaposlenih i 
prilagođavanju procesa rada u odnosu na to. Podržavali su svoje zaposlene i kada su grešili, 
razvijajući im osećaj sigurnosti i pripadnosti kompaniji u kojoj rade. Određeni broj zaposlenih 
se pokazao efikasnijim i korisnijim nego kada su dolazili na posao. Međusobno poštovanje i 
vera jednih u druge pokazali su da ne treba da ima sumnje u funkcionisanje novih načina 
komunikacije i poslovanja.

Ključne reči:  pandemija Covid-19, rad od kuće, menadžeri, zaposleni, poverenje

1. Uvod
Generalno posmatrano, daljinski rad tj. rad od kuće pokazao je da su neki 

poslovi prilagodljiviji za uvođenje promena, dok neki nisu pogodni za „daljinsko 
upravljanje radom ljudi“. To je dovelo do toga da i menadžeri i zaposleni teže da pro-
nađu svoje poslovne uloge, što je stvaralo stres i remetilo ravnotežu poslovno-poro-
dičnog života, kao i stvaranje nepoverenja na relaciji menadžer zaposleni. Pandemija 
Covid-19 ubrzala je tranziciju poslovanja i komunikaciju i to bez prethodne najave, 
obuke i treninga. Organizacije su, ne samo bile pozvane, nego i prinuđene da se 
prebace na rad od kuće da bi pre svega očuvale fizičko i mentalno zdravlje svojih 
zaposlenih, što je osnovni preduslov i glavni prioritet za bilo kakvu vrstu rada. Ako 
ranije i u prvim mesecima pandemije nije bilo poverenja u rad od kuće, pandemija 
u trajanju više od godinu dana je dovela da menadžeri drugačije doživljavaju svoje 
zaposlene tj. da veruju u njihove kompetencije, njihov rad koji nije pod direktnim 
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nadzorom menadžera, kao i u sopstvene mogućnosti da efikasno koordiniraju ra-
dom „udaljenih“ zaposlenih. Integracija uravnoteženja posla i privatnog života u or-
ganizacionu hijerarhiju, odnosno izgradnja poverenja na relaciji menadžer zaposleni 
se pozitivno odražava na performanse zaposlenih i njihov ljudski potencijal. Slika i 
dalje nije ružičasta, ali pažljivi nadzor i posvećenost menadžera uticaće na motivisa-
nost zaposlenih ka daljinskom radu i izgradnji poverenja u rad zaposlenih. 

2. Ugrožavanje bezbednosti i zdravlja zaposlenih za 
vreme pandemije Covid-19

Rasprave o fenomenima počinju razjašnjenjem pojmova. Ono što je čovek do-
voljno dobro upoznao i čime je ovladao može da bude predmet istraživanja i uprav-
ljanja. Postavlja se pitanje, da li je to tako sa pandemijom Covid-19? Krajem 2019. 
godine Kina je obavestila Svetsku zdravstvenu organizaciju (u daljem tekstu SZO) o 
povećanom broju oboljevanja ljudi zaraženih virusom SARS CoV-2 (u daljem tekstu 
Covid-19 ili korona virus), koji izaziva tešku upalu pluća, i koji se veoma lako prenosi 
posebno u urbanim i gusto naseljenim sredinama. Pretpostavlja se da se širi putem 
fizičkog kontakta, kapljičnim putem i vazduhom, jer još uvek ne postoje precizni 
naučno dokazani načini prenosa. Krajem januara 2020. godine SZO, epidemiju za-
raznog virusa koji se proširio prvo Kinom, Italijom, Španijom, pa ostalim zemljama 
sveta, proglašava pandemijom. Pandemija je široko rasprostranjena zarazna bolest 
na velikom geografskom području, kod koje je procenat smrtnosti povećan. „Isti 
slučajevi oboljevanja se registruju u različitim zemljama sveta, isti uzročnici zaraze, 
isti izvori infekcije, slični ili isti prenosi virusa, ista klinička slika zaraženih, isto 
vreme trajanja i isti ishodi“ (Pajić, S., Radosavljević. Ž. Anđelković, A., 2020.). Već 
u martu 2020. godine virus se proširio na 114 zemalja sveta (https://www.bbc.com/
news/health-51358459). Danas je prisutan u svim zemljama sveta. 

Lista simptoma Covid-19 nije konačna i dalje se ažurira. Ljudi mogu imati Co-
vid-19 ako: kašlju, otežano dišu ili imaju kratak dah, groznicu, umor i bol u miši-
ćima, kostobolju, glavobolju, gubitak čula ukusa i mirisa, curenje iz nosa, mučninu 
i povraćanje, dijareju. Čovek može biti i asimptomatski nosilac virusa tj. da nema 
jasne simptome bolesti, što je najopasnije jer može zaražavati oko sebe a da nije sve-
stan da to čini. To je opasno za sve vrste kolektiva tj. sve grupe ljudi bez obzira na 
to čime se bave i koji broj ljudi ih sačinjava. Niko nije pošteđen. Svi smo povezani i 
virus je veliki bezbednosni izazov. 
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Kompanije su pandemijom Covid -19 bile zatečene i nepripremljene za novu 
stvarnost. Prvi na udaru našli su se tercijarni i kvartarni sektor privrede, zatim se-
kundarni i primarni. Zaposleni u saobraćaju, trgovini, turizmu, ugostiteljstvu, obra-
zovanju, kulturi, javnim službama, policiji  i zdravstvu su oni koji posao obavljaju 
sa najvećim stepenom izloženosti bolestima, konkretno Covidu-19. Njihov posao 
zahteva fizički kontakt sa građanstvom, odnosno klijentima, koji mogu biti bolesni. 
Trenutni dokazi sugerišu da se korona virus prenosi prvenstveno između ljudi di-
rektnim ili indirektnim, bližim, kontaktom sa zaraženom osobom putem zaraženih 
respiratornih sekreta i kapljica, koje se izbacuju kada zaražena osoba kašlje, kija, 
razgovara, ili peva (World Health Organization, https://www.who.int/news-room/
commentaries/detail/transmission-of-sars-cov-2-implications-for-infection-pre-
vention-precautions#:~:text=Current%20evidence%20suggests%20that%20tran-
smission,%2C%20talks%20or%20sings). Zaposleni u oblasti lake industrije, građe-
vinarstva, rudarstva, poljoprivrede, šumarstva i proizvodnog zanatstva osetili su 
neujednačeni uticaj rizika na zdravlje u zavisnosti od težine krize javnog zdravlja. 
Aktivnosti ovih sektora su u mnogim zemljama bile od suštinske važnosti, kao što 
je na primer bila izgradnja bolnica u Kini (Global Construction Review, https://
www.globalconstructionreview.com/news/millions-watch-live-two-emergency-
hospitals-go-vir/) i Italiji (World Economic Forum, https://www.weforum.org/agen-
da/2020/04/inside-the-covid-19-hospital-made-from-shipping-containers/), pa i u 
Srbiji. 

Radno angažovanje zaposlenih, kao društvena aktivnost, nije ugroženo samo 
suspendovanjem društvenih i fizičkih kontakata u cilju očuvanja zdravlja.  Efekti 
ograničenja sloboda i izolacije ostavili su i ostavljaju traga na afektivna stanja zapo-
slenih, koja utiču na intelektualne, voljne i neke druge psihičke procese. Istraživanje 
sprovedeno nakon epidemije SARS-CoV-1 2003. godine u Kini pokazalo je da postoji 
dominacija simptoma nesanice, razdražljivosti, besa i drugih poremećaja raspolože-
nja (National Library of Medicine, National Center for Biotechnology Information, 
Liu, X., et al., https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/21489421/). Pored toga, istraživanja, 
u vezi sa pomenutim, su pokazala viši nivo stresa, depresije, anksioznosti i osta-
lih posttraumatskih simptoma (National  Library of Medicine, National Centar for 
Biotechnology, Lee, A., M., et al.,  https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/17500304/). S 
obzirom na sličnosti i utvrđene zakonitosti u vezi SARS-Cov-1 i Covida-19, činjenice 
da to nije u potpunosti nepoznat virus,  mogu se delimično sagledati uticaji aktu-
elne pandemije na mentalno zdravlje zaposlenih. Takođe, očekivani rizik u vezi sa 
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zdravljem zaposlenih zavisi od osetljivosti zaposlenih na bolest, kao i od percepcije 
ozbiljnosti situacije. 

Opšte je poznato da su osnovni preduslovi za rad, svake grupe tj. svake kompa-
nije, zdravi zaposleni, poslovni partneri i klijenti. Nepredvidivost u vezi sa virusom, 
nedovoljno jasne procedure i standardi da se adekvatno odgovori na problem pan-
demije bio je test stresa za kompanije i njihove saradnike. 

3. Transformacija poslovanja uslovljena Covidom-19
Poslovanje u uslovima Covida-19 zahtevalo je, i dalje iziskuje, promene, usme-

ravanja u skladu sa novonastalom situacijom, kao i izradu plana za rad posle ko-
rone. Promene su se kretale od suptilnih do veoma radikalnih. Neznatne promene 
su zahtevale promenu oblika obavljanja osnovne delatnosti, orijentaciju na srodnu 
privrednu delatnost, dok radikalne su bile prekid obavljanje delatnosti ili orijentacija 
na sasvim neku novu delatnost, naravno uz postojanje preduslova za to. Prva važna 
stavka, u promeni poslovanja kompanije, je bio razgovor sa zaposlenima i pravovre-
meno informisanje istih o novonastaloj situaciji, a druga jačanje komunikacije sa 
svim spoljnim interesnim grupama kroz „nove“, nedovoljno korišćene, oblike savre-
mene komunikacije.  

3.1.  Rad u kompaniji u novim uslovima

Rad u kompanijama se nastavio tamo gde nije bilo moguće isti prekinuti, jer bi 
došlo do ekonomskog sunovrata, ne samo kompanije nego celokupne privrede jed-
ne zemlje i njenog stanovništva. Rad se nastavio uz primenu preporučenih preven-
tivnih mera i zaštite zaposlenih, uz prethodno informisanje zaposlenih o rizicima 
po njihovo zdravlje izazvanih Covidom-19. Pokazalo se da je od presudne važnosti 
upotreba zaštitne opreme (maske, viziri, zaštitna odela, germicidne lampe), držanje 
fizičke distance, češća dezinfekcija poslovnih prostora, sredstava za rad i opreme, 
pleksiglas pregrade u radnim prostorijama, pojačana kvalitetna ishrana i jačanje 
imuniteta zaposlenih. Takođe, kako postupati u slučaju pojave simptoma, praćenje i 
evidencija kontakata koji su se ostvarili sa kolegama i klijentima. Službena putovanja 
su suspendovana, a sastanci su održavani putem video konferencija i svi oblici rada 
koji su mogli preusmereni su na rad od kuće. 

Kompanije koje poslovanje obavljanju na više lokacija, one kod kojih delatnost 
ne sme da stane organizovale su se u skladu sa karakteristikama procesa rada. To je 
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kod nekih zahtevalo pojačano higijensko održavanje objekata, zamenski rad u više 
nivoa, preraspodelu zaposlenih i cilju smanjenja broja zaposlenih u prostorijama, 
obezbeđenje kontinuiteta u nabavci zaštitne opreme i sredstava i sl. U svakom sluča-
ju, jedan veliki organizacioni i finansijski izazov. 

3.2.  Rad od kuće – prednosti i nedostaci

U vreme Covida-19 najbolji način za očuvanje zdravlja zaposlenih je bio pre-
lazak na rad od kuće, s obzirom da je virus u martu 2020. godine zatvorio u svoje 
domove ljude u 114 zemalja sveta. Uticaj pandemije na sve sfere života i rada ljudi u 
fokus je stavio dostignuća IV-te industrijske revolucije, tj. model digitalne transfor-
macije. Ovo se posebno odnosi na radnu snagu. „Digitalna transformacija je proces 
koji  počinje prihvatanjem, primenom i potpunim ovladavanjem u korišćenju di-
gitalnih tehnologija u svim oblastima života i poslovanja. U poslovnom svetu ona 
znači promenu oblika poslovanja i procesa u kojima su zaposleni u interakciji sa 
interesnim grupama i međusobnoj interakciji“ (Radosavljević, D., ANTIM 2020.).

Za one koji su ranije razumeli, prihvatili i primenili savremene informacione 
tehnologije digitalna transformacija je postala lek za Covid-19. Rad od kuće je postao 
neizbežan i za neke nov model rada koji je morao da se primeni, u cilju opstanka. 
Rad od kuće, rad na daljinu, daljinsko upravljanje radom, virtuelni rad, elektronski 
rad, itd. su pojmovi koji se koriste za deskripciju digitalne transformacije. Oni koji 
su imali otpor ka istoj morali su brzo da razviju i primene digitalnu pismenost i pre-
moste digitalni generacijski jaz tj. da se „prekvalifikuju“. 

Rad od kuće ili iz bilo kog drugog prostora, izvan poslovnog, za poslodavce i 
za zaposlene u novonastaloj situaciji je bio i jeste najbolji način očuvanja zdravlja na 
radu. Za obe strane doneo je uštedu u novcu,  smanjenje pojedinih vrsta troškova, 
fleksibilnost u radnom vremenu, za neke povećanu efikasnost i produktivnost na 
radu, unapređenje veština komunikacije i saradnje, zadržavanje starije generacije 
radne snage, zatim uštede u vezi odlaska i dolaska na posao pa samim tim i indirek-
tno očuvanje životne okoline. Savremena informaciona tehnologija je, kroz rad od 
kuće,  maksimalno stavljena u upotrebu. Zahvaljujući tome  omogućeno je pošto-
vanje zdravstvenih pravila udaljavanja u cilju sprečavanja širenja virusa i očuvanja 
ljudskih resursa.  

Prelazak na rad od kuće nije mogao biti unapred predviđen ni od poslodavaca 
ni od radnika i kao takav doneo je sociološke, psihološke i ekonomske implikacije. 
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Pominju se negativna osećanja u vezi sa izolacijom, odnosno nemogućnošću ostva-
rivanja društvenih kontakata, kao što je anksioznost i depresija. Zbog ograničenog 
kretanja i sedenja na neergonomskim stolicama došlo je do poremećaja u mišić-
no-koštanom sistemu kod zaposlenih. Duže vreme rada od uobičajenog bez obzira 
što je fleksibilno, nejasnoće u zakonodavstvu u vezi sa radom  od kuće, otežano raz-
dvajanje poslovnog i privatnog života, posebno zbog preklapanja i usklađivanja sa 
odgovornostima onih koji su roditelji, zatim održavanje samodiscipline u radu, teža 
identifikacija zaposlenih sa organizacionom kulturom kompanije, povećani troškovi 
u vezi samog modela rada (nabavka IT opreme, instalacija softvera) i obuke za isti, 
kako na strani poslodavca tako i na strani zaposlenog.  

4. Uloga menadžera i poverenje u rad zaposlenih
Uzimajući u obzir činjenicu da život ne može stati u kritičnom događaju pan-

demije, niti u bilo kom drugom, menadžeri su imali dosta posla da usklade indi-
vidualne potrebe svakog zaposlenog sa izazovima novog načina rada. Savremena 
informaciona tehnologija, u službi komunikacije u realnom vremenu putem video 
poziva, pomogla im je da svojim zaposlenima plasiraju pravovremene i verodostojne 
informacije. Na osnovu njih obavljao se posao, pružala se podrška zaposlenima i 
razmenjivalo iskustvo. Tako se stvarao osećaj za zajednicu tj. kompaniju kojoj pripa-
daju i „identifikacija na daljinu“ sa njenom organizacionom kulturom. 

Menadžeri u saradnji sa stručnim licima, psiholozima, davali su savete u vezi 
sa situacijom, hrabrili zaposlene bez obzira na eventualno slabije rezultate rada i 
pozivali ih da zatraže pomoć. Na taj način davali su podršku svojim zaposlenima i 
pokazivali da brinu o njima. Empatija i davanje prioriteta dobrobiti ljudi u grupi je 
osnova za ostvarivanje uspeha. Negovanje društvenog osećaja pripadnosti kompani-
ji za zaposlene znači poverenje. Poverenje među ljudima, u bilo kojoj grupi pa samim 
tim i kompaniji, je osnova funkcionisanja te grupe. Poverenje u menadžere, da vode 
organizaciju u skladu sa razvojem stvarnosti posla, smanjuje osećaj neizvesnosti i 
straha u vezi kritičnih događaja, u ovom slučaju pandemije Covid-19, i mogućnosti 
obavljanja posla radi obezbeđenja egzistencijalnih potreba i lične satisfakcije. Kada 
menadžeri „odozgo“ štite svoje ljude ti ljudi vode računa jedni o drugima. Poverenje 
među zaposlenima, kao i poverenje na relaciji menadžment zaposleni, je ključ za 
vođenje organizacije. Poverenje u kompanijama treba da bude standard. To znači 
da se zaposleni moraju tretirati kao ljudi, a ne kao „službenici“. Da bi se poverenje 
zaslužilo ono se mora širiti. U suprotnom dolazi do krize poverenja.
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Istraživanja u SAD, tokom aprila 2020. godine od strane konsultantske kuće 
Orangefiery (www.orangefiery.com), su pokazala da se nivo poverenja zaposlenih u 
organizacije promenio tokom pandemije. Došlo je i do pada i povećanja poverenja. 
Nivo poverenja se povećao u onim organizacijama gde su zaposleni dobijali pravo-
vremene informacije kroz prave kanale komunikacije, kao i u onim organizacijama 
koje su dale prioritet bezbednosti radnika. To se odrazilo na pozitivan ishod rada. 
Radnici u ovim organizacijama visoko su ocenjivali komunikaciju, kao i da više ve-
ruju svojoj organizaciji nego pre pandemije. 

Pad poverenja desio se u malim organizacijama koje su zbog pandemije doživele 
pad poslovne aktivnosti ili zatvaranje. Komunikacija u ovim organizacijama bila je 
nedovoljna, nepouzdana i  nejasna. Nisu se slale prave informacije, niti se razgovara-
lo o organizacionim i individualnim potrebama. Ove organizacije nisu bile zaintere-
sovane za povratne informacije svojih zaposlenih tokom pandemije. 

Slika 1. Poverenje između menadžera i zaposlenih u pandemiji Covid-19

Izvor: www.agilitypr.com, datum pristupa 11.03.2021.

Poverenja se teško stiče, a lako gubi. Posmatrano na globalnom nivou pande-
mija Covid-19 je dovela u pitanje poverenje u medicinu kao nauku i ostale nauke, 
brojne svetske institucije, vlade pojedinih država, itd., što je vidljivo kroz proteste 
građanstva nekih država. 

Osluškivanje potreba zaposlenih i prilagođavanje procesa rada u odnosu na to je 
zadatak menadžmenta. Takođe, oni su ti koji imaju odgovornost da obezbede stica-
nje veština zaposlenih, jer će se i nakon pandemije rad od kuće zadržati.
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5. Podrška zaposlenima i nastavak rada od kuće 
posle pandemije

Menadžment će se i nakon pandemije suočavati sa pitanjima zdravlja i bezbed-
nosti i prekvalifikacije tj. ovladavanjem novim načinima rada. Promene na radnim 
mestima i usvajanje tehnologije biće primarne jer rad od kuće postaće uobičajen, 
tamo gde proces rada dozvoljava. Zaposleni su shvatili da ne moraju da gube vreme 
u prevozu da bi radili zajedno, pri tome komunicirajući elektronski. Na stari način 
rada poslovni svet se neće vratiti u potpunosti, nakon stečenih iskustava tokom pan-
demije. Pandemija je samo ubrzala transformaciju poslovanja koja je bila neizbežna.

Ono što kompanije moraju da urade je pružanje podrške zaposlenima koji rade 
od kuće. Menadžeri trebaju da organizuju redovne sastanke s ciljem upoznavanja 
zaposlenih sa poslovnim ciljevima, informisanja o njihovim zadacima i očekivanji-
ma, kao i iskazivanje razumevanja u vezi sa usklađivanjem poslovnog i privatnog 
života zaposlenih. Prema istraživanju Oxford Econimics,  Society for Human Re-
sources Management (SHRM)  i SAP SuccessFactors u oktobru 2020. godini više od 
polovine ispitanika u SAD, UK, Nemačkoj, Španiji i Kanadi kao podršku za rad od 
kuće želi veću fleksibilnost u politici rada. Oko tri četvrtine ispitanika je motivisano 
da se usavršava i poboljša svoje tehničke i komunikacijske veštine. Kultura učenja 
i permanentne edukacije u novoj stvarnosti su prioritet, kojeg su svesni zaposleni.  
Menadžeri moraju da vode računa o zaposlenima na različitim lokacijama, o vr-
stama posla i ličnim prioritetima zaposlenih kako bi ostali bezbedni i produktivni 
(videti: istraživanje „The Future of Work Arrives Early: How HR Leaders Are Le-
veraging the Lessons of Disruptions“, dostupno na https://www.shrm.org/hr-today/
trends-and-forecasting/research-and-surveys/documents/sap%20oe%20shrm%20
global%20report.pdf). Razvoj kulture povratnih informacija, gde su zaposleni u 
stvari klijenti kompanije u kojoj rade, biće značajan za upravljanje zaposlenima i 
ostvarivanje poslovnih rezultata. Pomoć zaposlenima da razmenjuju informacije 
preko online chat-ova na bazi veštačke inteligencije, davanje predloga i podsticaja 
mogu voditi do donošenja konstruktivnih rešenja. To će uticati na nižu stopu fluk-
tuacije radnika. 

Kompanije koje obezbede podršku svojim zaposlenima koji rade na daljinu biće 
interesantne talentima tj. novim generacijama radne snage koje dolaze. One će lakše 
identifikovati masu najboljih kandidata za određena radna mesta, bez obzira gde se 
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nalaze. To odgovara i budućim zaposlenima i poslodavcima. Zato kompanije ulaga-
nje u daljinski rad moraju posmatrati kao dugoročnu investiciju. 

6. Zaključak
Pandemija Covid-19 naterala je organizacije da izvrše reorgranizaciju resursa i 

standardne modela rada preusmere na rad od kuće tj. da se rad obavlja na sigurnom i 
održi zdravlje zaposlenih, tamo gde je moguće. Pri tome, organizacije se su pokazale 
i društveno odgovorne kroz pružanje indirektne podrške zdravstvenim sistemima, 
mlađoj i starijoj populaciji, odnosno društvu i državama u celini. Može se reći da 
su mnoge organizacije pandemiju sagledale kroz prizmu društvene stvarnosti, eko-
nomske prakse i lokalne regulative. 

Postojeća istraživanja o radu od kuće Centra za transformativni dizajn rada, 
Australija, iz aprila i maja meseca 2020. godine (Center for Transformative Work 
Design, Australia, videti: https://hbr.org/2020/07/remote-managers-are-ha-
ving-trust-issues), pokazuju da rad od kuće može biti produktivniji od onog u po-
slovnom prostoru, ako se daje veća autonomija u radu radnicima na daljinu. To znači 
da su, prvo, menadžeri svesni i da znaju potencijalne prednosti rada od kuće, da 
menadžeri veruju svojim zaposlenima da mogu da obavljaju posao bez stalne prove-
re, kao i da znaju da procene rezultate rada. Da bi se to dogodilo menadžeri moraju 
da i dalje razvijaju i ovladavaju novim veštinama komunikacije, da vrše osnaživanje 
i „meki“ pristup zaposlenima. To podrazumeva pružanje pravovremenih informa-
cija, davanje smernica i podrške zaposlenima da rade samostalno. Tako se utiče na 
motivaciju, zdravlje i bezbednost zaposlenih, kao i performansu njihovog rada. Na-
vedeno podrazumeva promene na nivou organizacije, promene u radnim timovima 
i na nivou svakog pojedinca, posmatrano kroz fizičko, virtuelno, relaciono i kultu-
rološko okruženje. 

Transformativni trendovi stvaraju sve veće potrebe za usvajanjem i ovladava-
njem digitalnih veština, spoznajne i kritičke digitalne sposobnosti radnika i njihovih 
komunikacionih veština, kao i podržavanje i obučavanje menadžera da efikasnije 
upravljaju radom svojih zaposlenih na daljinu. Neizvesnost vremena koje dolazi 
nalaže organizacijama da prilagođavaju načine rada u pandemiji Covid-19, kao i 
kriznim vremenima uopšte,  da bi se mogao izraditi efikasan model upravljanja ljud-
skim resursima.  
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Abstract:  The spread of the Covid-19 pandemic in early 2020 was a desruptive event that 
caused huge changes around th world, at the health, social, economic level, as well as at the 
level of each individual. In response to the pandemic, many countries around the world have 
locked themselves in. The perceived healtih risk led to the interruption of daily routines and 
socila contacts, which endangered the work of a large numer of economic activities, from all 
economic sectors, as well as the way of working. The house became a workplace, a school, 
a theater, a cinema, a sports hall, etc. To protect employees, prevet the spread of the virus, 
state governments have imposed emergencies or emergencies and obliged employers to close 
their wherever possible and to move to work from home. Where this was not possible, work 
continued with maximum respect for with the aim of preserving the health of employees, 
clients and associates. This has proven to be a complex task especially in large companies 
and in those where the business covers the scope of business form production to sales. Per-
ceived risk of illness and uncertainty regarding the virus, as key factors in health behavior, 
the real possibility of losing a job and income have imposed companies to make working 
from home mandatory. It has become a condition of physical, mental and financial survival. 
The business has moved to the virtual world. The achievements of the IV Industrial Revolu-
tion, which were sporadically practiced by some, became mandatory, because the pandemic 
transformed the ways of communication and accelerated the transformation of business. 
Human resource management has faced the most challenges, compared to other sectors of 
companies. Adequate solutions had to be found for each company so that employees were 
maximally protected, and that change were minimally reflected in work processes. At the 
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same time, it was necessary to create a balance between the needs of employess and business 
requirements, that is. Set company goals. For some employees, the pandemic was an oppor-
tunity not to waste time in transportation, not to sit next to each other in business premises 
nad communicate electronically, but to fully adapt to the cahnges because they previously 
understootd the reasons for the changes. Now they have received the full support and trust 
of management and colleagues. On the other hand, for some employees, the transition to 
work from home was slower and more difficult due to lack of understanding of the reasons 
for changes, due to management’s hesitation in making constructive decisions and decisions, 
as well as certain points of the Labor Law, most ofen Eastern and Central Europe. Many of 
the employees found themselves in multiple roles at once, from parents, teachers, to business 
roles. At first they were under stress, but the advice of esperts, most often psychologists, from 
the human resources department, adjusted working hours in which tasks could be done in 
the evening, clear, precise, timely information about tasks were of great importance to the 
job done with as little stress as possible. Managers increasingly exchanged experiences on 
employee suport, asked them more and more how they could help them with their work, 
were more tolerant and expressed empaty, shich meant a lot to subordinates and signifi-
cantly reduced stress. For most, it happened that during a vidoe conference, someon’s family 
memer gto into a conversation or walked through the frame, which had the effect of feeling 
a stronger connection between people and the feeling that we all share the same situation. 
Managers have become excellent listeners regarding the needs of their employees and adapt-
ing the work process accordingly. They supported their empoyees even when they made mis-
takes, developing their sense of security and belonging to the company in which they work. 
A numer of employees have proven to be more efficient and useful than when they came to 
work. Mutual respect and faith in each other have shown that there should b no doubt in the 
funcationing of new ways of communicatin and business. 

Keywords:  Covid-19 pandemic, work from home, managers, employees, trust.
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Abstract:  The article reveals the role of small and medium-sized enterprises in the for-
mation of a modern innovative economy in Russia, emphasizes the relevance of the devel-
opment of youth entrepreneurship among persons under the age of 35 years. The topic is 
revealed that the formation and development of the entrepreneurial culture of society at all 
levels of education becomes one of the main tasks of the state, and its solution is possible only 
if the necessary conditions are created for the formation of entrepreneurial competencies 
of school students and students. The results of the conducted study on identification of the 
complex of the most significant organizational and methodological conditions of formation 
of entrepreneurial competencies of trainees are given. This article considers such aspects 
as the essence and content of entrepreneurial competence and the pedagogical process of 
forming entrepreneurial competencies of students and high school students on the basis of 
an analysis of the activities of the Department of Economic Theory and Entrepreneurship 
of Udmurt State University. During the study, specific competencies that the entrepreneur 
should have were considered and identified: targeting; perseverance in achieving the goal; 
proactivity; responsibility for one’s life and future; leadership in the team; flexibility and 
adaptability; financial literacy; preparedness for conscious entrepreneurial risk; expertise in  
field and constant personal growth. For the formation and development of design and entre-
preneurial competencies among students, teachers of the department conduct a number of 
events. Of greatest importance is participation in the “WorldskillsRussia” movement, which 
is implemented in the form of team competitions (in each team two participants) in the field 
of entrepreneurship and business development, focused on real living conditions and envi-
ronment. Participants develop companies (projects) on the basis of a previously developed 
business plan and submit  developments for expert evaluation by the jury of the competi-
tion. Throughout the competition, solving various problems every day, students manage 
the development of projects. He is characterized by the experience of creating the Boiling 
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Point in a higher educational institution - a space of collective, joint work on projects of the 
future. Here everyone can organize an independent and free educational event or take part 
in it. The article describes the main approaches and principles used in the formation of a 
meaningful content of the program of work Boiling points, a description of the financial and 
legal scheme of its organization and the construction of its current work. Summing up the 
analysis, it can be stated that the dissemination of the practice of teaching entrepreneurship 
and at the same time the development of entrepreneurial thinking and skills of students 
will give the right guidelines to novice entrepreneurs, significantly increase the demand of 
graduates in the labor market, as well as properly prepare students and school students for 
successful entrepreneurial activity. 

Keywords:  entrepreneurship, youth entrepreneurship, entrepreneurial competencies, 
educational programs, project activities.

1. Introduction
Small business in Russia is of strategic importance in the development of the 

national economy. The task of accelerating the development of small businesses and 
increasing the number of entrepreneurs is of particular relevance and importance 
for industrial regions, where the largest share in the economy has historically been 
occupied by the military-industrial complex. These regions include the Udmurt Re-
public.

2. Entrepreneurship competencies - strategic factor 
for creating an innovative national economy

On the basis of the national economy, the main task of entrepreneurship is 
expressed in the operational satisfaction of the dynamically changing demand for 
goods and services by producing and selling the required goods in order to profit. At 
the same time, the entrepreneur itself can organize production or act as an interme-
diary. And in that and in another case, he promotes the development of the national 
economy, acts as an active market agent, which creates new jobs, develops produc-
tion and establishes market links between business entities on their own commercial 
risk.

Functions implemented by small business in the modern domestic economy 
(Radigina, 2020, p. 680):

1. Economic functions:
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• Small business ensures the adaptability and flexibility of the market system in 
the conditions of a dynamic external environment;

• forms a competitive market for goods and services, stimulating large enter-
prises to improve their production;

• provides constant optimization and increasing the rationality of the use of 
material, financial and labor resources;

• Small business organizations are the main subject of the transfestation of in-
novative technologies, the introduction of scientific and technical innovations;

• Small business provides an increase in tax revenues. Although the share of tax 
revenues in general in the structure of budget revenues of all levels is insignificant, 
but it is through the creation and development of small businesses that the sources 
of formation of budget system budgets of the Russian Federation are diversifying.

For example, the proportion of tax revenues to the budget of the city of Izhevsk 
from the activities of small and medium-sized businesses in 2017 amounted to 11.4% 
of the total tax revenue of the budget of the city of Izhevsk. Tax receipts from small 
and medium-sized businesses to the budget of the city of Izhevsk in 2017 amounted 
to more than 397 million rubles.

2. Social functions:

• Small business provides an increase in employment, creates new jobs, and in 
some cases, forms new professions;

• reduces social tensions;

• increases the level of activity and self-consciousness of the population.

As of January 1, 2020, according to the data of the Ministry of Economy of the 
Udmurt Republic in the region, 58306 small business organizations and 32749 indi-
vidual entrepreneurs (56.17% of the total number of small businesses in Udmurtia) 
were operating in the region. The number of people employed at minor and medi-
um-sized businesses in Udmurtia as of January 1, 2020 amounted to 201 470 people, 
of which 86.05% fall on the organization of small businesses (Ministry of Economy 
of the Udmurt Republic, 2021).

At the same time, when compared with foreign countries, it becomes obvious 
that the existing level of development of entrepreneurship in Russia is at a relatively 
low level. According to the study of the Institute of Growth Economics. Stolypin 
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P.A., the share of SMEs in the GDP of developed countries is 50-60% (Institute of 
Economic Economics. Stolypina P.V., 2018). Whereas for 2018 in Russia this figure 
was only 20.2%.

Comparison of the results proves the need to support and develop small and 
medium-sized businesses, the necessary strategic resource of which is youth entre-
preneurship. The formation and development of the entrepreneurial culture of so-
ciety at all levels of education becomes one of the main tasks of the state, and its 
decision is possible only when creating the necessary conditions for the formation of 
entrepreneurial competencies of schoolchildren and students.

Young people can be denoted as the main generator of new fresh ideas, due to 
its high innovative activity. Young people are considered the most active part of 
society, which is capable of response to respond and adapt to new conditions, and 
also effectively perceive and use the beneficial sides of the specific situation. In this 
regard, it should be noted that this age group has the greatest potential and abilities 
for entrepreneurial activities.

According to the legislation of Russia, youth entrepreneurship is the entrepre-
neurial activity of citizens under the age of 30, as well as legal entities (small and 
medium-sized entrepreneurship entities), the average age of full-time employees, 
and the age of the manager does not exceed 30 years or in the authorized (share) 
capital of which The share of deposits of persons is not over 30 years old exceeds 75% 
(on approval of the foundations of the State Youth Policy of the Russian Federation 
for the period up to 2025, 2014).

Udmurt State University (Izhevsk) has created a center for the development of 
entrepreneurial competencies, the team of which is implementing a targeted pro-
gram for creating a start-up platform.

The study conducted by employees of the Center for Competences indicated 
that entrepreneurship is a combination of overafessional (universal) competencies. 
The results of the study showed that the ability to carry out successful entrepreneur-
ial activities demonstrate not only students with economic education, but also stu-
dents of other areas of vocational training (tourism, design, physics, mathematics, 
information technology, i.e. students of natural-scientific and humanitarian train-
ing profiles) .
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Thus, the ability to carry out entrepreneurial activity is not a combination of 
knowledge in a certain subject area, but is a way of thinking and a complex of inter-
disciplinary competencies of the student.

In the process of the study, concrete competencies were considered and identi-
fied, which the entrepreneur must have:

goaling; perseverance in achieving the goal;

proactive;

Communicability; emotional intellect;

multivariate thinking; flexibility and adaptability;

readiness to take responsibility for your life and your future;

readiness for a conscious entrepreneurial risk;

Expert in his professional field;

readiness for permanent personal growth and self-education;

Teamwork skill and team leadership.

The Center for the Development Competence of the Udmurt State University 
(Izhevsk), created on the basis of the Department of Economic Theory and Entre-
preneurship, applies a number of instruments for the formation of the necessary 
competencies in students.

Acquisition of competencies in the field of entrepreneurship with students of 
the higher educational institution involves the implementation of a multi-level ap-
proach to form a set of knowledge, skills and practical experience of using business 
planning skills and the foundations of entrepreneurial activities in solving tasks 
arising from the student in professional activities.

The basis of the program for creating conditions for the development of entre-
preneurial competencies is the introduction of all directions for the preparation of 
the basic course “Basics of project activities and entrepreneurship” for students.

The purpose of developing the discipline “Basics of Project Activities and Entre-
preneurship” is the formation of educational knowledge on the basics of economic 
culture, mastering at the elementary level of the skills of a comparative assessment 
of options for solving professional tasks and adopting a reasonable solution, the abil-
ity to organize command work when implementing professional tasks, acquiring 
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practical incarnation skills (Commercialization) Theoretical knowledge and appli-
cation of leadership skills to exit complex communicative situations in professional 
activities.

The tasks of the development of the discipline “Fundamentals of project activi-
ties and entrepreneurship”:

study of the principles of project activities;

Acquaintance with the peculiarities of the entrepreneurial style of thinking, 
teaching the methods for generating entrepreneurial ideas, identify the possibilities 
of commercialization of theoretical knowledge;

Familiarization with the main provisions of the regulatory framework for the 
organization and maintenance of entrepreneurial activities, with organizational and 
legal forms of business, ways and procedures of the organization of their business;

teaching the knowledge and skills of the organization of teamwork in the imple-
mentation of professional tasks;

Training of team education skills, distribution of roles between team members.

This discipline “Basics of project activities and entrepreneurship” is taught in 
the first year to students of all areas of preparation, which allows you to increase the 
level of awareness of the basics of project and business activities of the entire student 
community and, the main result, to identify initiative students for further accompa-
niment to the Center for Entrepreneurial Competences. in the field of entrepreneur-
ship. During the educational process, students are trained by the methods for gen-
erating entrepreneurial ideas and the basics of economic evaluation of the project’s 
effectiveness. Each student develops individually or in the team business project in 
its professional field and for obtaining certification on the subject prepares a presen-
tation for the protection of the project. The educational process is based on the active 
use of igropraktik, interactive training techniques and dualistic forms of education.

Students who expressed the desire to continue working on a developed pro-
ject, upon completion of training on discipline, within the framework of the basic 
educational process, are grouped into teams and become participants in the student 
business accelerator.

A student business accelerator is a practical-oriented mentoring program, when 
the teacher of the Center for Entrepreneurial Competences is enshrined for each 
student team, which teaches, sends and helps in the project implementation. Dur-
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ing the student business accelerator, two control points for the implementation of 
the startup are distinguished: first, writing the student team of the Project Business 
Plan; Secondly, the registration of the MIP (small innovation enterprise) at the Ud-
murt State University and entering the practical implementation of the project. The 
implementation of the student business accelerator continues throughout the period 
of training of members of the student team in UDGU, i.e. For 3-4 years.

For stimulating and supporting the activities of the student team of a business 
project, the entrepreneurial competence is involved in students in the formats of 
internal support for the university (participation in scientific and practical confer-
ences, grant support of the university) and participation in grant programs and 
competitions of the All-Russian and international level, including support and Help 
students in the preparation of applications for participation in the competition 
Melnik, presidential grants, grants of the Foundation. V.I. Vernadsky, WorldSkills 
Championship for the competence of “Entrepreneurship”.

For the formation of the competencies of the entrepreneur, the collaboration 
of the department with organizations of support for small and medium-sized busi-
nesses and organizations of small and medium businesses plays a special role in the 
educational process. Examples of organizing students of students with representa-
tives of the entrepreneurial community are given.

For the formation and development of design and business competencies, stu-
dents of the University of Udmurt University conduct a number of events. The great-
est significance has to participate in the movement “WORLDSKILLSRUSSIA”, which 
is implemented in the form of team competitions (in each team two participants) in 
the field of business and business development oriented to real life conditions and 
environment. Participants develop companies (projects) on the basis of a previously 
developed business plan and present their developments for expert assessment of 
the jury of the competition. Throughout the competition, solving every day various 
tasks, students manage the development of projects.

Working with students and schoolchildren in the field of vocational guidance 
and popularization of entrepreneurship is actively conducted by teachers of the 
Department of Economic Theory and Entrepreneurship UDGU, employees of the 
Center for Entrepreneurial Competence within both local events and national pro-
jects.

Promising work formats with students and schoolchildren:



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
184

Participation in the WORLDSKILLSRUSSIA movement. In 2019, several repre-
sentatives of Udmurtia took part in the final of the Interuniversity Stage WORLD-
SKILLS, and the junior team for the competence of Entrepreneurship took 3rd place 
of the championship.

This direction can be expanded by:

- Implementation of educational programs as part of the preparation of teams 
to the championship. The entrepreneurial competency center has experience in the 
2019-2020 school year of the Program of Additional Education “Business-Haip”, de-
veloped by teachers of the Department and Certified Ministry of Economic Devel-
opment of the Russian Federation (IFPU “Synergy”). The content of the program 
complies with WORLDSKILLS standards for the competence of entrepreneurship. 
The program is implemented at the expense of the national project “Popularization 
of Entrepreneurship”, training passed 200 students of Udmurtia.

- conducting selection stages at the school, municipal level. School stages can be 
held in the form of games and intellectual competitions, for example, communica-
tive battles (tested in November 2018 within the program “You are entrepreneur”); 
Command Intelligent Games (Iropraktiks as part of the Forum “Business Cost!”, 
September 2019).

- Implementation of training programs for teachers “Formation of entrepre-
neurial competencies and student projects” (16 hours) In order to involve student 
startups in projects.

Participation in the project “Future Ticket”. In 2019, the Center for Entrepre-
neurial competencies took part in the project implementation, conducting practical 
events of introductory, involuntary and in-depth formats (master classes, lectures, 
igropraktiki) for competence of entrepreneurship. Currently, work is started in the 
implementation of this project in the future academic year, while the emphasis is 
shifted towards the activity of parents.

Conducting profile camp shifts. The team of the Center for Entrepreneurial 
Competence has extensive experience in organizing and holding camp shifts for 
students and schoolchildren on economic and business themes. So the team of the 
Center for Entrepreneurial Competence has developed a program of profile shifts 
on the entrepreneurship “Success in Your Hands”, which are held for more than 
10 years on the basis of Udmurtia Camps. Profile shifts include trainings, foresight 
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sessions, lectures, business and financial literacy lessons, business games, master 
classes of successful entrepreneurs and business competitions.

Circle motion. Currently, much attention is paid to the development of addi-
tional education in the form of circular motion and mentoring projects. Circle NTI 
Movement is the All-Russian Community of Technological Enthusiasts. The pur-
pose of the circle movement is the formation of the next generation of entrepreneurs, 
engineers, scientists, managers who are able to conceive and implement projects, 
create new solutions and technological companies aimed at developing Russia and 
the whole world. To achieve this goal approved the roadmap of the National Tech-
nological Initiative “Circle Movement”. Among the initiatives of the circle move-
ment - the first team engineering competitions for schoolchildren and students of 
Olympiad NTI, design schools and hakaton “practices of the future”, All-Russian 
action “Lesson NTI”, a system of mass learning, certification and employment of 
the Mentors of Youth Projects “Academy of Mentors”, festivals RUKAMI Ideas and 
Technologies, Digital Talent Management Platform, Program on Human Training 
Technologies and Artificial Intelligence “Centaur” and other projects.

Circle movement is aimed primarily for the search for technical solutions. How-
ever, it is not enough to invent the device, material or technology, you need to sell 
this idea. As a rule, the issue of commercialization is not solvable efficiently. Obvi-
ously, an entrepreneur is needed in the team, manager, kommersant. It is advisable 
to create together with additional education institutions (Cvanterium, the Kalash-
nikov Academy, the stations of young technicians) mugs that unite in the effective 
teams of high school students with different interests and talents.

Teachers of the Department of Economic Theory and Entrepreneurship of the 
Udmurt State University have such an experience: during the 2019-2020 school year, 
on the basis of several schools in Izhevsk, the project “Business classes” as a pro-
gram of additional education, 80 hours. Classes took place in the form of trainings, 
lectures, strategic sessions, igropraktik, master classes of entrepreneurs, excursions 
to enterprises, public protection of projects. In addition, young entrepreneurs took 
part in the forums “Business Cost!” and “from the product to business”, specialized 
shifts, successfully performed on the federal competition competitions, including 
on the V Open Regional Championship “Young Professionals” (WorldSkills Russia) 
UR on the competence of the junior entrepreneurship in 2020, and other events of 
entrepreneurial subjects (“ Captains “,” Strat-AP “,” big change “, work on the techni-
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cal part of projects in the Quantorium and the Kalashnikov Academy, promote their 
business.

Boiling point

In FGBOU, the boiling point in collaboration with the Agency of Strategic Ini-
tiatives is organized in FGBOU. The boiling point is the space of collective, collabo-
ration on students’ projects. Here everyone can organize an independent and free 
educational event or take part in it.

At the same time, youth entrepreneurship is a complex sector of the economy, 
requiring increased attention from the state in the person of its bodies. Competent 
and targeted support will allow its further improvement and development, which 
will lead to economic growth and increase the investment attractiveness of the coun-
try and its individual regions. However, it is necessary to take into account that there 
are certain difficulties in the creation and organization of youth enterprises:

1. Lack of practical experience of young people in the selected direction of activ-
ity and in the implementation of business projects;

2. The problem of forming the starting capital and attracting investments;

3. The lack of experience in making financial and managerial decisions;

4. Minor social experience in business interaction;

5. Study from the impact of bureaucratic structures;

6. Lack of business reputation, as well as connections and personal contacts in 
the field of business and in power management structures. (Radigina, 2021, p. 68)

Despite the listed problems, youth entrepreneurship in Russia is actively de-
veloping. According to the corporate director of the Agency of Strategic Initiatives 
(ASI), E.Mytnikova, more than 18 thousand minor guys have already registered as 
self-employed citizens and are payers of a professional income tax. Moreover, ac-
cording to a sociological survey conducted by the Center for Youth Initiatives ASI, 
every fourth schoolboy is trying to implement his business project (TASS, 2020).

3. Conclusions
Summing up the analysis, it can be stated that the dissemination of the prac-

tice of teaching entrepreneurship and however, the development of entrepreneurial 



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
187

thinking and skills of students will allow to give the right guidelines to novice en-
trepreneurs, significantly increase the demand for graduates in the labor market, as 
well as to properly prepare students and schoolchildren to successful entrepreneurial 
Activities. The development of competencies in the field of entrepreneurship is a 
comprehensive task for the implementation of a system for the preparation of highly 
qualified specialists of various specialties, competitive in the modern labor market.

Literature:
1. Radygina S.V. (2020). Small business in Udmurtia: history of 

formation and development, role in the regional economy at the 
present stage. Bulletin of Udmurt university. Series Economics and 
law, 30(5), 679-688. DOI: 10.35634/2412-9593-2020-30-5-679-688;

2. Ministry of Economy of the Udmurt Republic. (2021). Retrieved from 
https://economy.udmurt.ru/;

3. Institute for the Economy of Growth, Stolypin P.A. (2018). Small 
and medium-sized business sector: Russia and the world. Retrieved 
from https://stolypin.institute/novosti/sektor-malogo-i-srednego-
predprinimatelstva-rossiya-i-mir;

4. Federal State Statistics Service. (2019). Small and medium-sized 
enterprises in Russia. Retrieved from https://rosstat.gov.ru/folder/210/
document/13223?print=1;

5. Government of the Russian Federation (2014). On the approval of 
the Fundamentals of the State Youth Policy of the Russian Federation 
for the period up to 2025. Retrieved from http://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_171835/;

6. Radygina S.V. (2021). Youth entrepreneurship as a new trend in the 
development of the Russian economy. IV International Scientific 
and Practical Conference «Modern Directions for the Development of 
Management, Economics and Education», 68.

7. TASS. (2020). In Russia, more than 18 thousand teenagers aged 14 to 
18 years were registered as self-employed. Retrieved from https://tass.
ru/ekonomika/9893091.



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
188
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Аннотация:В статье раскрывается роль малого и среднего предпринимательства 
в формировании современной инновационно ориентированной экономики в Рос-
сии, акцентируется актуальность развития молодежного предпринимательства 
среди лиц в возрасте до 35 лет. Раскрывается тема о том, что формирование и 
развитие предпринимательской культуры общества на всех уровнях образования 
становится одной из главных задач государства, и ее решение возможно только 
при создании необходимых условий формирования предпринимательских компетен-
ций школьников и студентов. Приводятся результаты проведенного исследования 
по выявлению комплекса наиболее значимых организационно-методических условий 
формирования предпринимательских компетенций обучающихся. В данной статье 
рассмотрены такие аспекты, как сущность и содержание предпринимательской 
компетентности и педагогического процесса формирования предпринимательских 
компетенций  студентов и школьников старших классов на основе анализа дея-
тельности кафедры экономической теории и предпринимательства Удмуртского 
государственного университета. В процессе исследования были рассмотрены и вы-
явлены конкретные компетенции, которыми должен обладать предприниматель: 
целеполагание; настойчивость в достижении цели; проактивность; ответствен-
ность за свою жизнь и свое будущее; лидерство в команде; гибкость и адаптив-
ность; финансовая грамотность; готовность на осознанный предпринимательский 
риск; экспертность в своей области и постоянный личностный рост. В статье да-
ется характеристика применяемым в Удмуртском государственном университе-
те инструментам и методикам формирования у студентов предпринимательских 
компетенций, характеризуется работа по проекту «От диплома в старт-ап». 
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Отмечается, что для формирования компетенций предпринимателя у обучаю-
щихся особую роль в образовательном процессе играет сотрудничество кафедры с 
организациями поддержки малого и среднего предпринимательства и организациям 
малого и среднего бизнеса. Приводятся примеры организации бизнес-встреч сту-
дентов с представителями предпринимательского сообщества. В статье также 
описывается наработанный Университетом успешный опыт организации меро-
приятий, круглых столов, форсайт-сессий, опыт выстраивания системы транс-
фера идей в проекты. Раскрывается накопленный опыт проведения профориен-
тационных мероприятий для школьников старших классов для ознакомления их с 
основами бизнеса, вовлечения в процесс генерирования бизнес-идей и проектной де-
ятельности. Описывается опыт создания и проведения для педагогов школ в целях 
тиражирования накопленного опыта и развития компетентного педагогического 
состава программ повышения квалификации: «Формирование предприниматель-
ских компетенций и проектов школьников». Для формирования и развития проек-
тно-предпринимательских  компетенций у студентов преподавателями кафедры 
проводится целый ряд мероприятий. Наибольшую значимость имеет участие в 
движении «WorldskillsRussia», которое реализуется в форме командных соревнова-
ний (в каждой команде два участника) в области предпринимательства и разви-
тия бизнеса, ориентированных на реальные жизненные условия и среду. Участники 
развивают компании (проекты) на основе ранее разработанного бизнес-плана и 
представляют свои наработки для экспертной оценки жюри конкурса. На протя-
жении конкурса, решая каждый день различные задачи, студенты управляют раз-
витием проектов.  Характеризуется опыт создания в высшем учебном заведении 
Точки Кипения  – пространства коллективной, совместной работы над проектами 
будущего. Здесь каждый может организовать независимое и бесплатное образова-
тельное событие или принять в нем участие.  В статье описываются основные 
подходы и принципы, используемы при формировании содержательного наполне-
ния программы работы Точки кипения, описание финансовой и юридической схемы 
ее организации и выстраивания ее текущей  работы. Подводя итог проведенного 
анализа, можно констатировать, что распространение практики обучения пред-
принимательству и вместе с тем развитие предпринимательского мышления и 
навыков обучающихся позволит дать правильные ориентиры начинающим пред-
принимателям, существенно повысить востребованность выпускников на рынке 
труда, а также в должной мере подготовить студентов и школьников к успешной 
предпринимательской деятельности.

Ключевые слова: предпринимательство, молодежное предпринимательство, 
предпринимательские компетенции, образовательная программ, проектная 
деятельность.
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Apstrakt:  Prva celovita reforma službeničkog sistema na nivou Bosne i Hercegovine izvršena 
je 2001. godine donošenjem Zakona o državnoj službi, kojim je uređen status državnih služ-
benika u institucijama Bosne i Hercegovine. Ova reforma je izvršena prema projektu jedne 
britanske kompanije, koji je finansirala Evropska komisija. Zakon polazi od tradicionalne 
podele državnih službenika na rukovodeće državne službenike i ostale državne službenike. 
Zakonom su, posebno  naglašeni principi profesionalne sposobnosti i depolitizacija državne 
službe. U pogledu trajanja državne službe u Bosni i Hercegovini uspostavljen je karijerni si-
stem. Prema ovom sistemu, svi državni službenici, osim pojedinih rukovodećih službenika, se 
postavljaju do penzionisanja. Ovaj zakon je bio predmet stručne kritike, posebano u vezi im-
plementacije odredbi, koje se odnose na provođenje javnog konkursa. Prema mišljenju autora, 
ključni principi zakona su praktično suspendovani podzakonskim aktima, koji u značajnoj 
meri ograničavaju pravo učesnika konkursa na delotvoran pravni lek. Ovo je dovelo do toga 
da su praktično sva mesta u državnoj službi deo plena političkih stranaka. Mada se, i u praksi 
drugih država, uključujući i one sa dugom demokratskom tradicijom, pokazalo da potpuna 
depolitizacija državne službe nije moguća, to svakako treba da predstavlja cilj kome svaka de-
mokratska država treba da teži. Autori takođe kritikuju centralizaciju sistema zapošljavanja 
u državnoj službi, posebno u kontekstu činjenice da ni puno bogatije države nemaju posebne 
institucije čiji je jedini zadatak da upravljaju sistemom državne službe. Bosna i Hercegovina 
takođe ne prati evropski trend izjednačavanja radnopravnog statusa državnih službenika sa 
onima koji rade u privatnom sektoru. Sve ovo ukazuje na to, da je, reforma državne službe u 
BiH neuspešan projekt. Prema mišljenju autora, problem je što se u Bosni i Hercegovini, čak 
i u slučajevima kada je nesporno utvrđeno da se radi o neuspešnom projektu, teško postiže 
konsenzus da se to promeni. 
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Ključne reči:  Agencija za državnu službu;  Državni službenici; Depolitizacija državne službe; 
Javni konkurs; Reforma državne službe; Službenički sistem.

1. Uvod
U teoriji, službenički sistem se definiše kao „sistem pravila o državnim službe-

nicima, njihovim pravima, dužnostima i odgovornostima, vrstama radnih mesta i 
popunjavanju radnih mesta, ocenjivanju i napredovanju, premeštanju tokom službe, 
stručnom usavršavanju i osposobljavanju, prestanku radnog odnosa i drugim pi-
tanjima od značaja za njihov status“ (Milosavljević B. 2017, str. 146).  Svaka zemlja 
ima poseban službenički sistem, tako da, može se reći da ima službeničkih sistema 
koliko i zemalja. Isto tako, složene države, kao što su federacije, pored službeničkog 
sistema, federacije imaju i službeničke sisteme federalnih jedinica. Ustavom Bosne i 
Hercegovine, koji je sastavni deo Opšteg okvirnog sporazuma za mir u Bosni i Her-
cegovini (Dejtonski sporazum), uspostavljena je institucionalna nezavisnost organa 
uprave Bosne i Hercegovine, i organa uprave entiteta Federacije BiH i Republike 
Srpske. Slična institucionalna nezavisnost uspostavljena je i Ustavom Federacije BiH 
između organa uprave Federacije BiH i kantonalnih organa uprave. Nakon donoše-
nja konačne arbitražne odluke o statusu oblasti Brčko 2006. godine, uspostavljen je 
nezavistan administrativni sistem, uključujući i službenički sistem Brčko distrikta 
BiH.

U skladu sa ustavnom organizacijom države uspostavljena su paralelni službe-
nički sistemi na nivou Bosne i Hercegovine, Federacije BiH, Republike Srpske i Brč-
ko distrikta BiH. Presudom Ustavnog suda Federacije BiH, broj U-27/095 kojom je 
utvrđeno da član 1. stav 1 Zakona o državnoj službi u FBiH, u delu koji se odnosi na 
kantone, gradove i opštine, nije u saglasnosti sa Ustavom FBiH. Mada je ova odluka 
bila predmet kritike u stručnoj javnosti, na kraju je uspostavljen nezavistan služ-
benički sistem u praktično svim kantonima u Federaciji BiH (Mehmedović E. i dr. 
2019). Ako sve ovo saberemo, proizilazi da u Bosni i  Hercegovini postoji 14 paralel-
nih službeničkih sistema. Mada to nije predmet ove analize, ono što bi olakšalo ovaj 
posao je činjenica da su ovi sistemi međusobno kompatibilni i da se temelje na istim 
principima. Svi zakoni uređuju pravni status državnih službenika u celini uključu-
jući  i zapošljavanje, stručni upravni ispit, radna mesta u državnoj službi, unapre-
đenje, prava i dužnosti državnih službenika, utvrđivanja plata i drugih naknada, te 
disciplinsku odgovornost. Isto tako, zakonima su uspostavljene nezavisne upravne 
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organizacije koje obavljaju upravne i stručne poslove u vezi sa provođenjem zakona. 
Imajući u vidu kompatibilnost ovih sistema u daljem tekstu biće reči o službeničkom 
sistemu na nivou Bosne i Hercegovine, a samo u meri u kojoj je to neophodno i  služ-
beničkim sistemima u entitetima i kantonima.

2. Službenički sistem na nivou Bosne i Hercegovine
Osnove savremenog upravnog sistema u Bosni i Hercegovini, uključujući i služ-

benički sistem,  postavila je Austro-Ugarska nakon okupacije zemlje 1878. godine i 
donošenja Zemaljskog ustava (Statuta) 1910 godine. Imajući u vidu da su kadrovsku 
osnovu sistema činili strani službenici, tzv. „kuferaši“, koji često nisu znali ni jezik 
zemlje u kojoj su službovali, nakon oslobođenja i ujedinjenja, od ovog sistema malo 
toga je ostalo (Imamović M. 1997).  Nakon ujedinjenja, Bosna i Hercegovina je po-
stepeno integrisana u upravni sistem Kraljevine SHS, kasnije Kraljevine Jugoslavije. 
Službeničko pravo Kraljevine Jugoslavije se razvijalo kao prirodan nastavak srpskog 
službeničkog prava, koje je izgrađeno na teorijskim shvatanjima Miloja Lešjanina. 
Glavni pravni izvor u to vreme bio je Zakon o činovnicima iz 1923. godine. Za vreme 
SFRJ, Bosna i Hercegovina je imala status federalne jedinice, uživala administrativ-
nu autonomiju, uključujući i vlastiti upravni i službenički sistem, koji je, kao i u dru-
gim jugoslovenskim republikama, bio opterećen velikim brojem ideoloških odredbi. 
Nakon prvih višestranačkih izbora 1990. godine, u upravnom i službeničkom siste-
mu izvršene su samo najnužnije intervencije, na način da su iz zakona uklanjane 
pojedine ideološke odredbe u kojima se spominje socijalizam i samoupravljanje. Za 
razliku od drugih tranzicijskih država, zbog ratnih dešavanja u BiH sa svim refor-
mama, uključujući i reformu službeničkog sistema, se kasnilo. 

Celovita reforma službeničkog sistema izvršena je tek nakon 2000. godine i to 
prvo u Republici Srpskoj, a nakon toga i na nivou institucija Bosne i Hercegovine. 
Treba naglasiti da su sve značajnije reforme u BiH, uključujući i ovu vršene su pod 
nadzorom Visokog predstavnika i pokroviteljstvom Evropske komisije. Postojeći 
službenički sistem na nivou Bosne i Hercegovine uspostavljen je Zakonom o držav-
noj službi u institucijama BiH, prema projektu jedne britanske kompanije, koji je fi-
nansirala Evropska komisija. Osnovni problem kod reformi, koje se provode na ovaj 
način, je što kompanije reformu smatraju za svoj proizvod, i nastoje da ga po svaku 
cenu prodaju. Kompanijama je jasno da njihov proizvod ne vredi puno, pa zbog 
toga često koriste različite sisteme lobiranja. Prvu verziju zakona proglasio je Viso-
ki predstavnik za BiH na osnovu problematičnog pravnog osnova iz tzv. „Bonskih 
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ovlašćenja“. Naime, prema Aneksu  X Opšteg okvirnog sporazuma za mir u Bosni i 
Hercegovini, Visoki predstavnik se imenuje u skladu sa  relevantnim rezolucijama 
Saveta bezbjednosti i ima mandat da nadgleda sprovođenje civilnih aspekata mirov-
nog sporazuma. Sporazumom nije predviđeno ovlašćenje Visokog predstavnika da 
nameće zakone. Nakon toga, Parlamentarna skupština BiH  usvojila je zakon u neiz-
menjenom obliku, kao i nekoliko naknadnih izmena i dopuna, tako da je ovaj zakon 
danas, nesporno, deo pravnog sistema Bosne i Hercegovine. Ovim zakonom uređen 
je samo status državnih službenika, dok je status nameštenika uređen posebnim 
zakonom.  Za razliku od državnih službenika koji obavljaju poslov iz delokruga tih 
organa, namještenici obavljaju pomoćno-tehničke poslove. 

Prema zakonu zapošljavanje i unapređenje, profesionalne karijere državnog 
službenika temelji se na javnom konursu i profesionalnoj sposobnosti. Osnovni 
principi na kojima se, bar deklarativno, zasniva državna služba su: princip zakoni-
tosti, princip transparentnosti i javnosti, princip odgovornosti, princip efikasnosti 
i ekonomičnosti, i princip profesionalnosti i nepristrasnosti. Stiče se utisak da su 
kreatori zakona bili pod uticajem klasičnih pisaca, koji su „dugo vremena sugerisali 
da je bez posebnog statusa, pravne zaštite, doživotnog ugovora i posebnih etičkih 
pravila naše društvo bilo otvoreno za strašnu korupciju koja bi umanjila kapacitet 
države da vlada društvom“ (Demmke C. 2014, str. 72). Vodeći računa o specifično-
stima Bosne i Hercegovine kao zajednice sastavljene od dva entiteta i tri konstitutiv-
na naroda, predviđeno je da struktura državnih službenika u državnoj službi treba 
da okvirno odražava nacionalnu strukturu stanovništva BIH, prema poslednjem 
popisu stanovništva. Zakon polazi od od podele državnih službenika na rukovodeće 
državne službenike i ostale državne službenike. Ova podela odgovara uobičajenoj 
podeli radnih mesta na položaje i izvršilačka radna mesta. Zakonodavac je očito 
išao na to da izbegne korišćenje termina „položaj“ koji je u široj javnosti prilično 
nepopularan. Rukovodeći državni službenici su: sekretar i sekretar na posebnom 
zadatku, pomoćnik ministra, pomoćnik direktora i glavni inspektor. Ostali državni 
službenici su: šef unutrašnje organizacione jedinice, stručni savetnik, viši stručni sa-
radnik i stručni saradnik. U Republici Srbiji radna mesta u državnoj službi se dele na 
položaje (pomoćnik ministra, sekretar ministarstva, direktor upravne organizacije 
u sastavu ministarstva, direktor posebne upravne organizacije i njihovi zamenici i 
pomoćnici) i i zvršilačka radna mesta (načelnik odeljenja, šef odseka, rukovodilac 
radne grupe, viši savetnik, samostalni savetnik , mlađi savetnik, saradnik, mlađi 
saradnik, referent i mlađi referent). 
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Zakonom su detaljno uređena pitanja koja se odnose na  nespojivosti s dužno-
stima državnog službenika. Opštom klauzulom je predviđeno da državni službenik 
ne sme obavljati dužnost, aktivnost ili biti na poziciji koja dovodi do sukoba intere-
sa s njegovim službenim dužnostima. Posebno je naglašena  depolitizacija državne 
službe. Predviđeno je da državni službenik ne može biti član upravnih i drugih od-
bora političkih stranaka i ne sme slediti instrukcije političkih stranaka, a u slučaju 
kandidovanja na javnu dužnost rukovodeći državni službenik podnosi ostavku, dok 
se za ostale državne službenike smatra da su odsutni iz državne službe. Kada su u 
pitanju upražnjena radna mesta, predviđeno je da se ona mogu popuniti internim 
premeštajem državnog službenika koji je zaposlen na sličnom radnom mestu u insti-
tuciji, eksternim premeštajem prekobrojnog službenika koji je na sličnom položaju 
u drugoj instituciji, ili javnim konkursom. Ovu odredbu treba tumačiti na način, da 
interni konkursi imaju prioritet. Ipak, imajući u vidu da se retko dešava da se držav-
ni službenik proglasi prekobrojnim, u praksi se radna mesta najčešće popunjavaju 
postupkom javnog oglašavanja. Načelno govoreći, u Bosni i Hercegovini je uspo-
stavljen otvoreni sistem napredovanja u državnoj službi, tako da su, bar u principu, 
sva radna mesta dostupna svima koji ispunjavaju uslove konkretnog radnog mesta. 
Prema ovom sistemu, licima iz privatnog sektora dostupna su sva radna mesta u 
državnoj službi. Teorijski gledano „ovaj model omogućava kontinuirano prilagođa-
vanje  razvoju tržišta rada i posebnim potrebama i uslovima u različitim delovima 
državne uprave“ i dominantno se primenjuje u Danskoj, Estoniji, Finskoj, Češkoj, 
Holandiji i Velikoj Britaniji (Martinović A. 2017, str. 1597). U institucijama Bosne i 
Hercegovine, postoji sklonost da se sistem veštački zatvori na način da se pravilni-
kom o unutrašnjoj organizaciji, mimo profesionalne logike, ograniči pristup radnim 
mestima samo za „podobne“ kandidate. 

Postupak izbora provodi Agencija za državnu službu. Javni oglas objavljuje se u 
tri domaća sredstva javnog informiranja, koja su dostupna na celoj teritoriji Bosne 
i Hercegovine, i na službenoj internet stranici Agencije. Agencija imenuje posebne 
komisije za izbor koje su, po zakonu, nezavisne i nepristrasne u provođenju javnog 
konkursa. Komisiju za izbor sačinjava pet članova, od kojih su dva člana državni 
službenici iz institucije na koju se javni konkurs odnosi i koji imaju akademsko i 
profesionalno iskustvo u oblastima obuhvaćenim procesom javnog konkursa, dok 
se ostala tri člana imenuju sa liste eksperata koju utvrdi Agencija. Komisija za izbor 
proverava i bira kandidate na osnovu profesionalnih sposobnosti procenjenih putem 
pismenog i usmenog ispita, koji je identičan za sve kandidate koji se prijavljuju za isto 
radno mesto. Javni konkurs se održava najmanje 30 dana nakon krajnjeg roka za 
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prijave. Državnog službenika postavlja Agencija u skladu sa rezultatom koji je kan-
didat postigao u izbornom procesu. Rukovodeće državne službenike imenuje nad-
ležna institucija, po prethodno pribavljenom mišljenju Agencije, sa liste uspešnih 
kandidata koji su prošli javni konkurs. Prema ovoj odredbi, institucija na rukovodno 
radno mesto ne mora imenovati najuspešnijeg kandidata, nego jednog ud uspešnih. 
Njen smisao je, da se na rukovodnim pozicijama obezbedi nacionalni balans između 
konstitutivnih naroda Bosne i Hercegovine. Postavljenje se vrši upravnim aktom, 
odnosno  rešenjem, koje se objavljuje  u “Službenom glasniku Bosne i Hercegovine”. 

U pogledu trajanja državne službe u Bosni i Hercegovini uspostavljen je kari-
jerni sistem, odnosno svi državni službenici, osim sekretara na posebnom zadat-
ku postavljaju se do penzionisanja. Ovaj sistem garantuje stabilnost položaja i mo-
gućnost razvoja karijere, odnosno napredovanje u službi (Milosavljević B. 2017, str. 
149).  Teško je reći da li su kreatori sistema bili svesni da „uvođenje sistema karijere 
neće odmah, kao što se verovatno očekivalo, smanjiti politizaciju državne službe“ 
(Demmke C. 2014, str. 95). Suprotno ovom rešenju, danas se u evropskim zemlja-
ma uočava  tendencija izjednačavanja radno-pravnog statusa državnih službenika sa 
zaposlenim u privatnim sektorom, što je u skladu sa ustavnim načelom ravnoprav-
nosti građana. Ova reforma je i u klasičnim zemljama karijere dovela do delimičnog 
izjednačavanja statusa državnog službenika sa onima koji rade u privatnom sektoru, 
tako da „danas više ne postoji klasični sistem karijere, čak ni u Grčkoj, Španiji, Luk-
semburgu i Austriji“ (Demmke C. 2014, str. 72). Ipak, ni u ovom slučaju ne postoji 
univerzalno prihvatljivo rešenje, koje bi poslužilo kao obrazac zemljama u tranziciji 
jer: „kao što je lako reći da tradicionalni sistemi karijere postaju staromodni, teško 
je reći da su reformisani, fleksibilni sistemi pozicije dobri ili čak superiorni naspram 
sistema karijere“ (Demmke C. 2014, str. 93).

Ovom prilikom želimo naglasiti na određene probleme u vezi implementacije 
zakonskih odredbi koje se odnose na samo provođenje javnog konkursa. Kao što 
je već rečeno, ključni principi na kojima se zasniva zakon je princip depolitizacije 
državne službe. Izgleda da je ovaj princip vešto izigran zahvaljujući nekim podza-
konskim aktima oko kojih ključni politički akteri lako postižu konsenzus. U ovom 
slučaju posebno problematična je „Odluka o načinu polaganja javnog i stručnog is-
pita“, koja je po našem mišljenju nezakonita i neustavna. Ona je donesena na osnovu 
problematičnog pravnog osnova, jer u članu 26. stav 3. Zakona o državnoj službi, na 
koji se poziva u preambuli odluke, nije predviđen pravni osnov za njeno donošenje. 
Ovo posebno, imajući u vidu da je ovlašćenje  za donošenje svih drugih podzakon-
skih akata zakonom izričito predviđena. Ovu odluku je donio Savet ministara BiH, 
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na predlog direktora Agencije za državnu službu. Članom 31. stav 4. navedene Od-
luke je predviđeno da, kako je zakonom propisano da su članovi komisije nezavisni, 
pojedine ocene dodeljene od strane pojedinih članova komisije ne mogu biti razlog 
izjavljivanja žalbe, niti se preispitivati u postupku po pravnim lekovima. 

Prema tumačenju ove odredbe datom od strane Agencije za državnu službu, 
može se pobijati postupak dodele ocene ali ne i sama dodeljena ocena, jer je ona 
stvar subjektivne procene. Ovo predstavlja oduzimanje prava na delotvoran pravni 
lek koje je garantovano Ustavom Bosne i Hercegovine i Evropskom  konvencijom za 
zaštiti ljudskih prava i osnovnih sloboda, koja se direktno primenjuje u BiH. Naime, 
članom 13. ove Konvencije je predviđeno: „Svako kome su povređena prava i slobode 
predviđeni u ovoj Konvenciji ima pravo na delotvoran pravni lek pred nacionalnim 
vlastima, bez obzira jesu li povredu izvršila lica koja su postupala u službenom svoj-
stvu“ . Postavlja se pitanje, ako student može da se žali na ocenu profesora, i ako ispit 
može da se  polaže pred komisijom, zašto to ne bi mogao učesnik konkursa za izbor 
državnog službenika. Poseban problem je, što je odluku donela izvršna vlast koja 
je praktično građanima oduzela ustavno pravo na delotvoran pravni lek. Imajući 
u vidu da se radi o nedozvoljenom mešanju izvršne vlasti u poslove zakonodavne 
vlasti, ova odluka u konačnici može da bude predmet ocene Ustavnog suda BiH i 
Evropskog suda za zaštitu ljudskih prava u Strazburu. 

Jedan od najvažnijih uslova za postojanje pravne države jeste nezavisna i profe-
sionalna uprava i njena sudska kontrola. Ova odluka ograničava i obesmišljava sud-
sku kontrolu nad upravom. Praksa je pokazala da uvek prolaze kandidati koji imaju 
preporuku rukovodioca institucije, uz obrazloženje da su najbolje uradili pismeni 
deo ispita, koji je isti za sve kandidate. Ukoliko se na pismenom ispitu desi nešto 
nepredviđeno, onda se to koriguje na usmenom delu. Dotadašnje radno iskustvo, 
uspeh na školovanju i posebne veštine i sposobnosti, kao što su poznavanje stranih 
jezika ili informacionih tehnologija, praktično nisu od uticaja prilikom izbora kan-
didata. To je bio predmet kritike od strane stručne i naučne javnosti. Prema, prilično 
opreznoj analizi, koja je urađena u okviru SIGMA Projekta, u Bosni i Hercegovini: 
„u fazi odlučivanja o kandidatu, po pravilu se daju isuviše velika diskreciona ovla-
šćenja“ (SIGMA, 2018, sr. 57) . Ovo dovodi do toga da su, praktično sva mesta u 
državnoj službi deo plena političkih stranaka i da postavljenje državnih službenika 
isključivo zavisi od odnosa političkih snaga. Ukoliko Sud BiH bude tolerisao ovakvu 
praksu mnogih institucija BiH, to će u konačnici dovesti do potpune politizacije, a 
time i anarhije u sistemu državne uprave. Koliko je ovaj sistem, ili bar njegova pri-
mena u praksi, anahron pokazuje podatak da je u civilizovanim zemljama Evrope 
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sistem plena primenjivan do 18. veka. Mada se i u praksi drugih država pokazalo da 
je potpuna depolitizacija državne službe nemoguća, to svakako treba da predstavlja 
cilj kome svaka država treba da teži.

Zakonom je detaljno uređen prijem državnog službenika u slučaju kada je osno-
vana nova institucija po osnovu prenosa ili preuzimanja nadležnosti. Predviđeno je  
da će  u tom slučaju institucija Bosne i Hercegovine odlučiti da li će se radno mesto 
popuniti putem internog ili eksternog premeštaja državnog službenika ili putem jav-
nog konkursa, te da može odlučiti da sprovede bilo koji od ovih postupaka istovre-
meno ili jedan za drugim. Smisao ove odredbe je da se u situaciji kada se formira 
nova institucija za poslove koje su do tada obavljali entiteti, predvidi zakonska mo-
gućnost da se direktno preuzmu službenici entitetskih organa koji su do sada obav-
ljali te poslove. Primera radi, zahvaljujući ovim zakonskim odredbama, prilikom 
formiranja Uprave za indirektno oporezivanje, preuzeta je većina državnih službe-
nika iz entitetskih carinskih uprava i deo službenika iz poreskih uprava. Zakonom 
je, takođe, predviđena mogućnost direktnog preuzimanja državnog službenika na 
osnovu sporazuma između institucije BiH u koju se državni službenik preuzima i 
entitetskog organa državne službe. Ova odredba glasi: „državni službenik koji ima 
taj status u skladu sa zakonima Federacije Bosne i Hercegovine ili Republike Srpske i 
koji ispunjava opšte uslove propisane ovim zakonom i posebne akademske i profesi-
onalne uslove za radno mjesto koje se popunjava, može se bez oglašavanja, odnosno 
konkursa po bilo kojem osnovu, preuzeti u instituciju Bosne i Hercegovine“.

Unapređenje rukovodećih državnih službenika se vrši isključivo putem javnog 
konkursa. Unapređenje ostalih državnih službenika zasniva se na pozitivnoj oceni 
rada, i o njemu odlučuje organ nadležan za njegovo postavljenje, što zavisi od radnog 
mesta na koje se unapređuje. Interni premeštaj sa radnog mesta državnog službenika 
na slično radno mesto u istoj instituciji može biti dobrovoljan ili nametnut držav-
nom službeniku, u skladu sa objektivno utvrđenim potrebama državne službe. Za-
konom su detaljno uređena pitanja koja se odnose na prava zaposlenih, posebno pla-
te i naknade, uslove rada, socijalno osiguranje, odsustva i godišnje odmore, stručno 
osposobljavanje i usavršavanje, prestanak radnog odnosa uključujući i disciplinsku 
odgovornost.  Ova pitanja su uređena na način koji bitno ne odstupa od sistema dr-
žavne uprave u drugim državama. Ipak, i u ovom delu postoji par „problematičnih“ 
odredbi. Primera radi, u delu koji se odnosi na disciplinsku odgovornost predviđeno 
je da se „postupak za utvrđivanje disciplinske odgovornosti državnog službenika za 
povrede radnih dužnosti sprovodi u skladu sa načelima krivičnog postupka, ukoliko 
ovim zakonom nije drugačije određeno“. Zakon o krivičnom postupku sadrži čak 18 
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načela. Ova načela su po svojoj prirodi do te mere uopštena, tako da upućivanje na 
njihovu primenu ne znači ništa. Većina  od njih su u potpunosti neprimenjiva u dis-
ciplinskom postupku. U praksi se dešava da se u konkretnim disciplinskim postup-
cima poziva na odredbe Zakona o krivičnom postupku, što je sa aspekta navedenog 
osnova, i više nego problematično.

3. Agencija za državnu službu
Kadrovski sistem čini skup pravila kojima se uređuju instituti i tela od značaja 

za pravilno upravljanje kadrovima, odnosno za ostvarivanje službeničkog sistema 
(Milosavljević B. 2017, str. 163).  Najvažniji element kadrovskog sistema su institu-
cije i tela nadležna za sprovođenje kadrovske politike. Prema nadležnosti organa za 
njihovo sprovođenje, službenički sistem može biti centralizovan i decentralizovan 
(Ilić A. 2012)  Prema decentralizovanom sistemu, organ uprave samostalno sprovodi 
konkurs i vrši izbor kandidata za državnu službu. Prema centralizovanom sistemu, 
ove poslove obavlja poseban organ državne uprave za sve organe državne uprave. 
Centralizovani sistem je karakterističan za SAD, Veliku Britaniju, Francusku, Bel-
giju i Italiju. Bosna i Hercegovina je, protivno evropskoj praksi, prihvatila centra-
lizovan sistem, na način da je institucionalizovala sistem upravljanja državnom 
službom. Naime, u Evropi se uočava proces decentralizacije upravljanja državnom 
službom. Kako se navodi u literaturi „proces decentralizacije je izgleda najnapredniji 
u Švedskoj,  gde su u zadnjih 15 godina, agencije postepeno postale potpuno auto-
nomne u pogledu politike zapošljavanja“ (Demmke C. 2014, str. 121) . Istina, ima i 
suprotnih tendencija kao npr. u Portugalu koji je na neki način ponovo centralizovao 
politiku zapošljavanja u državnoj službi.  

Zakonom o  državnoj službi u Bosni i Hercegovini uspostavljene su čak dve 
institucije na nivou BiH, i to: Agencija za državnu službu i Odbor državne službe za 
žalbe. Pored toga predviđeno je da svaka institucija BiH osniva jedinicu koja je za-
dužena za implementaciju odredbi Zakona o državnoj službi. Kada je u pitanju nivo 
Bosne i Hercegovine, Zakonom o državnoj službi je uspostavljena Agencija za dr-
žavnu službu kao samostalna upravna organizacija sa svojstvom pravnog lica, odgo-
vorna direktno Savetu ministara. Agencijom rukovodi direktor, koga imenuje Savet 
ministara na mandatni period od pet godina, i koji ima status sekretara sa posebnim 
zadatkom. Zakonom o državnoj službi predviđeno je, da Agencija obavlja poslove 
koji se odnose na: realizaciju procesa zapošljavanja državnih službenika; pomoć in-
stitucijama u realizaciji njihove kadrovske politike, poslove organizacionog razvo-
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ja, poslove informacionog sistema upravljanja ljudskim potencijalima uključujući i 
centralnu kadrovsku evidenciju; obuku i razvoj državne službe; sprovođenje različi-
tih  anketa u okviru institucija BIH, te druge poslove predviđene zakonom. Odbor 
državne službe za žalbe ima status drugostepenog organa protiv svih prvostepenih 
odluka koje se odnose na status državnih službenika. Predviđeno je, da je Odbor 
odgovoran za razmatranje svih konačnih odluka, preduzetih ili propuštenih radnji 
institucija Bosne i Hercegovine koje se odnose na status državnih službenika. Protiv 
konačnih odluka Odbora, koje se odnose na postupak javnog konkursa, može se 
voditi upravni spor. Ovakav stepen institucionalizacije državne službe predmet je 
stručne kritike. 

Poznato je da ni puno bogatije države nemaju posebne institucije čiji je jedini 
zadatak da obavljaju administrativne poslove u vezi državne službe. U drugim dr-
žavama, ove poslove obavlja neko od ministarstava, najčešće ministarstvo pravde, 
ili ministarstvo uprave i lokalne samouprave. Ipak, treba biti pošten pa priznati da 
ovakav sistem državne službe nije jedini uzrok situacije u kojoj se Bosna i Herce-
govina i njena uprava nalazi. Situaciju možda najbolje objašnjava komentar bivšeg 
američkog podpredsjednika Al Gora u vezi sistema državne uprave u SAD: „Da li je 
vlada inherentno nekompetentna? Apsolutno ne. Da li su federalne agencije ispunje-
nje nekompetentnim ljudima? Ne. Problem je mnogo dublji“ (Demmke C. 2014, str. 
185). Iz ovoga, naravno, ne treba izvlačiti zaključak da je situacija u SAD i u Bosni i 
Hercegovini u bilo kom segmentu uporediva, ali je evidentno da postoje problemi u 
funkcionisanju uprave i u razvijenim državama. U savremenom društvu, na držav-
nu upravu se više ne gleda na sistem represije nego kao na servis građana. Prema mi-
šljenju francuskog pravnika Leona Digija, pored klasičnih državnih funkcija kao što 
su odbrana, unutrašnji poslovi i pravda, država obavlja i mnogobrojne ekonomske, 
socijalne, prosvetne i kulturne funkcije (Digi L. 1997).  Pozicija Agencije za državnu 
službu je specifična, jer ona ne obavlja klasične državne funkcije niti je servis gra-
đana. Ona kao takva je servis servisa, odnosno služba koja opslužuje, samo i jedino, 
institucije Bosne i Hercegovine. Postavlja se pitanje, da li Bosna i Hercegovina, kao 
siromašna, tranzicijska zemlja, može da dopusti sebi ovakav luksuz. Problem je što 
se u Bosni i Hercegovini, čak i u slučajevima kada je nesporno utvrđeno da se radi o 
neuspešnom projektu, teško postiže konsenzus da se to promeni.
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4. Zaključak
Postojeći službenički sistem, na nivou Bosne i Hercegovine, uspostavljen je Za-

konom o državnoj službi u institucijama BiH, prema projektu jedne britanske kom-
panije, koji je finansirala Evropska komisija. Osnovni problem kod reformi koje se 
provode na ovaj način je što kompanije reformu smatraju za svoj proizvod, i nastoje 
da ga bez  ikakvih obzira prodaju. Kompanijama je jasno da njihov proizvod ne vredi 
puno, pa zbog toga najčešće koriste različite sisteme lobiranja. Prvu verziju zakona, 
nakon žestokog lobiranja, proglasio je Visoki predstavnik za BiH, na osnovu proble-
matičnog pravnog osnova, da bi nakon toga zakon usvojen od strane Parlamentarne 
skupštine BiH. 

Ovaj zakon bio je predmet stručne kritike, posebano u vezi implementacije za-
konskih odredbi, koje se odnose na samo sprovođenje javnog konkursa i institu-
cinalizacije upravljanja sistemom državne službe. Zakonom su, posebno naglašeni 
principi profesionalne sposobnosti i depolitizacija državne službe. Ovi principi su 
vešto izigrani zahvaljujući nekim podzakonskim aktima, pre svega, Odluci o načinu 
polaganja javnog i stručnog ispita. Ova odluka praktično oduzima pravo na delotvo-
ran pravni lek, te ograničava i obesmišljava sudsku kontrolu nad upravom. Praksa je 
pokazala da uvek prolaze kandidati koji „imaju preporuku“ rukovodioca institucije, 
a prilikom donošenja odluke, obrazlaže se da su najbolje uradili pismeni deo ispita. 
Dotadašnje radno iskustvo, uspeh na školovanju i posebne veštine i sposobnosti, 
praktično nisu od uticaja prilikom izbora kandidata. Ovo dovodi do toga da su, sko-
ro sva mesta u državnoj službi, deo plena političkih stranaka. Ukoliko Sud BiH bude 
tolerisao ovakvu praksu mnogih institucija BiH, to će u konačnici dovesti do potpu-
ne politizacije, a time i anarhije u sistemu državne uprave. Mada se i u praksi drugih 
država pokazalo da je potpuna depolitizacija državne službe nemoguća, to svakako 
treba da predstavlja cilj, kome svaka država treba da teži. 

Bosna i Hercegovina takođe ne prati evropski trend izjednačavanja statusa dr-
žavnog službenika sa onima koji rade u privatnom sektoru. Poseban problem je ne-
potrebna institucionalizacija. Za provođenje zakona formirane su dve institucije i 
to: Agencija za državnu službu i Odbor državne službe za žalbe. Pored toga, predvi-
đeno je da svaka institucija BiH osniva jedinicu koja je zadužena za implementaciju 
odredbi Zakona o državnoj službi. Poznato je da ni puno bogatije države nemaju 
posebne institucije čiji je jedini zadatak da obavljaju administrativne poslove u vezi 
državne službe. Postavlja se pitanje da li Bosna i Hercegovina, kao siromašna i tran-
zicijska zemlja može da dopusti sebi ovakav luksuz. Imajući u vidu navedeno, nes-
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porno je da se projekat reforme državne službe pokazao kao neuspešan. Problem je 
što se u Bosni i Hercegovini, čak i u slučajevima kada je nesporno utvrđeno da se 
radi o neuspešnom projektu, teško postiže konsenzus da se to promeni.
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Abstract:  Modern Summary: The first comprehensive reform of civil service at the level 
of Bosnia and Herzegovina was done in 2001 with the enactment of Civil Service Law that 
governs the status of civil servants in the institutions of Bosnia and Herzegovina. This re-
form, funded by the European Commission, was carried out according to a project of a 
British company. The law starts from the traditional classification of civil servants as senior 
civil servants and other civil servants. The law accentuates the principles of professional 
competence and de-politization of civil service. As for the duration of civil service in Bosnia 
and Herzegovina, a career system has been established. According to this system, all civil 
servants, except for some senior civil servants, are appointed to the period of time until the 
retirement age. This law was a subject of professional criticism particularly with regard to 
the implementation of public vacancy provisions. According to the authors, the key princi-
ples of the law have been practically suspended by by-laws which significantly narrow the 
right to an effective remedy for those taking part in the public vacancy procedure. This has 
made all civil service posts to become a part of the political parties’ plight. Although it has 
been proved in the practice of other states too, including those with long-time democratic 
tradition, that complete de-politization of civil service is not possible, it should definitely be 
a goal for any democratic state to strive to. The authors also criticize the centralization of 
the civil service recruitment system, especially in respect of the fact that even much wealthier 
states do not have special institutions whose only task is managing the civil service system. 
Besides, Bosnia and Herzegovina does not follow the European trend of equalizing the em-
ployment rights of civil servants with the private sector employees. All this indicates that the 
reform of state administration in Bosnia and Herzegovina has been a failed project. Accord-
ing to the authors, the problem is that even when the project is recognized as unsuccessful, it 
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is difficult to reach a concensus to change it in Bosnia and Herzegovina.

Keywords:  Civil Service Agency; civil servants; de-politization of civil service; public vacancy; 
civil service reform; civil servants system.



205

UDC 528.71:006
           351.85/.86:[005.334:504.4

PRIMENA STANDARDA GEOPROSTORNIH 
PODATAKA U UPRAVLJANJU RIZIKA OD 

KATASTROFA

Dragoljub Sekulović1, Miloš Basarić2 

1Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo, Univerzitet ,,Union – Nikola 
Tesla“, Beograd, Srbija, dragoljub.sekulovic@fpsp.edu.rs

2Vojnogeografski institut - ,,General Stevan Bošković“, Beograd, Srbija,  
mbasaricbp@gmail.com

Apstrakt:  Zakonom o smanjenu rizika od katastrofa i upravljanju vanrednim situacijama 
uređuje se smanjenje rizika od katastrofa, prevencija i jačanje otpornosti, ali i spremnosti po-
jedinaca i zajednice za reagovanje na posledice katastrofa, zaštita i spasavanja ljudi, materi-
jalnih, kulturnih i drugih dobara i drugo. Iako je ovaj zakon od posebnog interesa za delovanje 
Republike Srbije, glavni činilac kohezivnog i skladnog delovanja u pomenutim situacijama u 
oblasti korišćenja prostornih podataka jeste implementacija INSPIRE direktive koja predstav-
lja skup osnovnih pravila usmerenih ka uspostavljanju Evropske infrastrukture prostornih po-
dataka za potrebe ekoloških delovanja evropske zajednice i aktivnosti koje mogu imati uticaj 
na životnu sredinu. Stvaranje takvih infrastrukturnih sistema predstavlja prekretnicu delova-
nja u polju menadžmenta rizicima i katastrofama. Osim toga, svhatanje neophodnosti stan-
darda podataka o prostoru i njihova implementacija predstavljaju neophodnost, naročito sa 
savremenim iskustvima koja je neumitno potvrđuju da države moraju biti spremne na kom-
plementarnu saradnju bez obzira na pretnje. U cilju tog razumevanja, u radu su ilustrovane 
primene otvorenih OGC (Open Geospatial Consortium) standarda geoprostornih podataka 
koji nalaze primenu u upravljanju rizicima. OGC je međunarodna neprofitna organizacija 
osnovana 1994. godine i danas je vodeća u definisanju međunarodnih standarda za kreiranje, 
razmenu i korišćenje prostornih podataka na svetskom nivou. Delatnosti ove organizacije su 
usklađene sa ostalim organizacijama za standardizaciju, a sa organizacijom ISO, koja u polju 
standardizacije ima širok spektar delovanja, obavlja saradnju u skladu sa sporazumom kojim 
je omogućeno da obe organizacije mogu u potpunosti da doprinose jedna drugoj po pitanju 
prostornih informacija. Kao organizacija, kroz brojne međunarodne inicijative sprovodi si-
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mulacije scenarija rizičnih događaja, u kojima je akcenat dat na interoperabilnosti u radu 
različitih izvršnih struktura i tipova sistema, a sve u cilju efikasne reakcije na iste. U radu 
se najviše obrađuje primena SWE (Sensor Web Enablement) standarda iz grupe OGC stan-
darda. SWE standardi koriste se za pronalaženje senzora i njihovih posmatranja, zadavanje 
zadataka senzorima, pristup posmatranjima i tokovima posmatranja, publikovanje i prijavu 
servisima za alarmiranje, dok se generalno govoreći odnose na uređivanje senzorskih i geosen-
zorskih mreža. Na taj način, omogućava se da senzori budu primenljivi, povezani i pretraži-
vi na Internetu u realnom vremenu. Pomenute aktivnosti moguće su i zahvaljujući primeni 
ostalih standarda što predstavlja celokupan koncept primene najviše usmeren na nadgledanje 
rizika i upravljanje katastrofama, informacione sisteme ranog upozoravanja, meteorologiju, 
hidrologiju i zaštitu životne sredine. To pokazuje kako integracija mnogobrojnih standarda 
doprinosi celokupnoj ideji funkcionalnog donošenja odluka u kriznim situacijama, kako na 
lokalnom, međusektorskom i nacionalnom, tako i na nadnacionalnom nivou.

Ključne reči:   OGC standardi, geoprostorni podaci, INSPIRE direktiva, upravljanje rizicima, 
upravljanje katastrofama.

1. Uvod 
Tokom ovog veka dogodilo se nekoliko moćnih prirodnih katastrofa u različi-

tim delovima sveta, u zemljama koje su bile tehnološki napredne i u razvoju. Vrste 
prirodnih opasnosti koje su pokrenule ove katastrofe varirale su od nepredvidive 
pojave zemljotresa do predvidljivijih sezonskih padavina i periodičnih oluja. Druge 
manje neposredne i sporo razvijajuće opasnosti, poput suše i degradacije životne 
sredine, pogađaju još više ljudi, uz veće strahovanje za njihovu budućnost. Termin 
katastrofa pojavljuje se u društvenim naukama uglavnom u vezi sa rizicima indu-
strijskog inženjeringa. Konkretno, iz sociologije rizika pojavili su se pojmovi koji 
se lako mogu povezati sa konceptom katastrofe. Istraživanje katastrofa podrazu-
meva multidisciplinarno proučavanje, s orijentacijom na društvene, a posebno na 
sociološke doktrine. Definicija koja je prihvaćena kod većine istraživača, je, da je 
katastrofa svaki događaj koji stvara značajne štetne posledice i ukazuje da se radi o 
događajima iz prirodnog okruženja (poplave, zemljotresi, jake oluje, i sl.), tehnološ-
kim i ratnim dešavanjima (Dombrowsky, 1989). Međunarodna strategija za smanje-
nje rizika od katastrofa UN katastrofu je definisala kao „snažan poremećaj u nor-
malnom funkcionisanju društva ili zajednice koji izaziva rasprostranjene ljudske, 
materijalne, ekonomske ili ekološke gubitke koji prevazilaze mogućnosti pogođene 
zajednice i nemogućnost da se sa tim izbori korišćenjem vlastitih resursa (UNISDR, 
2009). Katastrofa se može definisati kao potencijalno štetni fizički događaj, pojava 
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ili ljudska aktivnost koja može prouzrokovati gubitak života ili povredu, imovinsku 
štetu, socijalni i ekonomski poremećaj ili degradaciju životne sredine. Opasnosti 
mogu uključivati skrivene uslove koji predstavljaju buduće pretnje i koji mogu imati 
različito poreklo. Tu spadaju prirodni (geološki, hidrometeorološki i biološki) pro-
cesi i/ili procesi koje indukuje čovek (degradacija životne sredine i opasnosti koje 
stvara čovek) (ISDR, 2002). Uobičajeno, pod rizikom se podrazumeva svaka situaci-
ja, odnosno stanje konkretnog sistema, koja, sa određenom verovatnoćom može da 
izazove promenu kvaliteta ili gubitak sistema. Izraz rizik odnosi se na potencijalne 
gubitke u životima, zdravstvenom stanju, sredstvima za život, imovini i uslugama, 
koji bi se mogli dogoditi u određenoj zajednici ili društvu tokom određenog bu-
dućeg vremenskog perioda proisteklog iz interakcija između prirodnih ili ljudski 
izazvanih opasnosti. Rizik od katastrofe je proizvod moguće štete prouzrokovane 
opasnošću usled ranjivosti zajednice i izražava se notacijom: Rizik = Opasnost x 
Osetljivost (Jakovljević, 2020).

Inicijative koje su aktivne na polju standardizacije u oblasti prostornih podata-
ka, ali i postupaka odlučivanja u procesu upravljanja rizicima uzele su maha počet-
kom novog milenijuma pa je ova svojevrsna infrastruktura prepoznata kao važan 
element kada su mnogobrojni izazovi u pitanju. U vremenu kada smo mislili da smo 
kao čovečanstvo spremni da odgovorimo mnogobrojnim izazovima, pokazalo se da 
se nijedan izazov ne može potceniti i da je standard u radu formula za zajednički 
odgovor. U ovom radu predstavljena je oblast upravljanja rizicima koja počiva na 
prostornim standardizovanim podacima čime se omogućava veći sistem efikasnosti. 
Ovaj rad predstavlja platformu za prostorne podatke, usmerene na deljenje i objavlji-
vanje geoprostornih podataka iz oblasti upravljanja rizikom od katastrofe.

2. Upravljanje rizicima u okruženju infrastrukture 
geoprostornih podataka

2.1 Upravljanja rizicima  u nacionalnom zakonodavstvu

Kako govorimo o upravljanju rizicima, najpre ćemo dati kratak osvrt na naci-
onalnu regulativu o ovom problemu. Zakonom o smanjenju rizika od katastrofa i 
upravljanju vanrednim situacijama uređuje se smanjenje rizika od katastrofa, pre-
vencija i jačanje otpornosti i spremnosti pojedinaca i zajednice za reagovanje na po-
sledice katastrofa, zaštita i spasavanja ljudi, materijalnih, kulturnih i drugih dobara 
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i drugo. Kao takav, sistem smanjenja rizika od katastrofa i upravljanja vanrednim 
situacijama je od posebnog interesa za Republiku Srbiju i predstavlja deo sistema 
nacionalne bezbednosti. Ovaj zakon definiše pojmove kao što su:

• Katastrofa – predstavlja elementarnu nepogodu ili tehničko-tehnološku ne-
sreću čije posledice ugrožavaju bezbednost, život i zdravlje većeg broja ljudi, materi-
jalna i kulturna dobra ili životnu sredinu u većem obimu, a čiji nastanak ili posledice 
nije moguće sprečiti ili otkloniti redovnim delovanjem nadležnih organa i službi;

• Rizik – označava kombinaciju verovatnoće da će se katastrofa desiti u odre-
đenom vremenskom razdoblju i sa određenim negativnim posledicama;

• Procena rizika – utvrđivanje prirode i stepena rizika od potencijalne opa-
snosti, stanja ugroženosti i posledica koje mogu da ugroze život i zdravlje ljudi, ži-
votnu sredinu i materijalna i kulturna dobra;

• Prevencija od rizika – obuhvata skup mera i aktivnosti za ublažavanje posto-
jećih rizika kao i smanjenje rizika od nastanka novih posledica katastrofe;

• Smanjenje rizika od katastrofa – politika koja se uspostavlja i vodi u cilju 
sprečavanja novih i smanjenja postojećih rizika kroz implementaciju integrisanih i 
inkluzivnih ekonomskih, socijalnih, edukativnih, normativnih, zdravstvenih, kul-
turnih, tehnoloških, političkih i institucionalnih mera kojima se jača otpornost i 
pripremljenost zajednice za odgovor i ublažavanje posledica od nastalih katastrofa 
čime se postiže jačanje otpornosti zajednice i

• Upravljanje rizikom – skup mera i aktivnosti koje se sprovode u cilju imple-
mentacije politike smanjenja rizika od katastrofa kao i administrativno operativnih 
i organizacionih veština i kapaciteta za njih ovo sprovođenje.

Upravljanje rizicima je veoma širok pojam koji se u najvećem delu svoju upotre-
be odnosi na finansijske rizike, ekonomiju i tržište i kao takvo zahteva da se definiše 
u domenu ovog rada. Pandam ove problematike na engleskom jeziku se naznačava 
kao Disaster management ili Emergency management tako da se često može naići na 
pojmove kao što su upravljanje krizama, upravljanje u katastrofama i upravljanje u 
vanrednom stanju. ,,U ovu disciplinu spadaju pripreme za katastrofe pre nego što 
se one dogode, odgovor na njih kao i pomoć društvu i ponovna izgradnja društva 
nakon pojave prirodnih ili antropogenih nesreća. Gerenalno govoreći, svako uprav-
ljanje u krizama je stalni proces u kojem svi pojedinci, grupe i zajednice upravljaju 
rizicima radi izbegavanja ili ublažavanja učinka katastrofe koje nastaju navedenim 
rizicima (Cyr, 2005).
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Geoprostorni podaci, GIS servisi i alati koriste se u svim fazama upravaljanja 
rizikom od katastrofa. Na Slici 1. navedena je primena prostornih podataka i GIS-a 
u različitim fazama upravljanja rizikom od katastrofalnih događaja.

Efikasno upravljanje u kriznim situacijama bazira se na temeljnoj integraciji hit-
nih planova na svim nivoima  uključivanja vlasti i nevladinih organizacija. Obično, 
odgovornost za vladino upravljanje krizama zasniva se na institucijama za civilnu 
odbranu ili unutar konvencionalne strukture hitnih službi. U privatnom sektoru 
upravljanje u kriznim situacijama ponekad se naziva planiranje poslovnog kontinu-
iteta.

 
 

Slika. 1  Aplikacija GIS-a u upravljanju rizikom od katastrofa 
(Извор: Jakovljević, G., 2020) 
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2.2 OGC standardi 

Otvoreni geoprostorni konzorcijum ili Open Geospatial Consortium (OGC) je 
međunarodna neprofitna organizacija osnovana 1994. godine (sa imenom Open GIS 
Consortium do 2004. godine) koja kao cilj ima standardizaciju i utvrđivanje pravila 
razmene prostornih podataka. Konzorcijum je reč latinskog porekla koja označava 
zajednicu ili udruženje. Kao takva, OGC je danas vodeća institucija koja definiše 
međunarodne standardne za kreiranje, razmenu i korišćenje prostornih podataka 
na svetskom nivou. OGC je u radu usklađen s ostalim organizacijama za standar-
dizaciju kao što su ISO, OASIS W3C. Tehnički odbor ISO TC 211 (u okviru organi-
zacije ISO) koja se odnosi organizaciju za standardizaciju prostornih i geografskih 
podataka potpisala je sporazum s OGC-om kojim je omogućeno da obe organizacije 
mogu u potpunosti da doprinose jedna drugoj.

Mogućnost da se brzo proširi, integriše i primeni geoprostorna informacija je 
presudno za upravljanje katastrofama i rizicima u oblastima delatnosti kao što su: 
hitne službe, civilna zaštita, telekomunikacije, energetski kompleksi, saobraćaj, ban-
karstvo i finansije, snabdevanje vodom i zaštita zdravlja i mnoge druge.

Ključnu ulogu OGC igra u omogućavanju inteoperabilnosti među različitim 
vrstama organizacija koje su operativne u svojim nadležnostima i domenu informa-
cija koje se odnose na određenu potencijalnu kriznu situaciju. Interoperabilnost je 
sposobnost heterogenih sistema, da rade zajedno što je moguće bolje, kako bi infor-
macije mogle da budu razmenjivane, odnosno kako bi korisniku stajale na raspola-
ganju, a da pri tome nisu potrebne dodatne operacije za sporazumevanje dva siste-
ma. Jedino dobro organizovan proces standardizacije na nivou konsenzusa može da 
omogući standardizovane platforme s prostornim informaricajama koje mogu da 
budu uvek dostupne u slučaju potrebe. Konsenzus se definiše kao slaganje, pristanak 
svih, jednoglasnost ili saglasnost koja se često uzima kao jedan od kriterijuma istine.

U svetu u kome svako ima koristi od prostornih podataka i servisa, oni su po-
stali dostupni putem bilo koje mreže, aplikacije ili platforme. Misija OGC je da vodi 
globalni razvoj, promociju u harmonizaciju otvorenih standarda i servisne arhitek-
ture koja omogućava integraciju geoprostornih podataka i servisa u aplikacije i po-
boljšava odnose na povezanom tržištu (OGC, 2005). 

Proces razvoja jednog OGC standarda razlikuje 2 tipa proizvoda: abstrakt spe-
cifikaciju i specifikaciju za implementaciju. Svrha abstrakt specifikacije je kreiranje i 
dokumentovanje konceptualnog modela dovoljnog za kreiranje specifikacije za im-
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plementaciju. Specifikacija za implementaciju je nedvosmislena specifikacija tehno-
loške platforme za implementaciju softerskog aplikativnog interfejsa (OGC, 2005). 

Specifikacija za implementaciju se razlikuje od apstrakt specifikacije jer je ona 
napisana za korisnike iz sveta struke i na implementacionom nivou detaljnosti objaš-
njava strukturu između softverskih komponenti. 

Kao međunarodni industrijski konzoricijum OGC ima više od 300 kompanija, 
vladinih službi i agencija, istraživačkih organizacija i univerzisteta koji učestvuju u 
procesu konsenzusa radi razvoja javno dostupnih specifikacija. Članovi OGC-a su:

1. Vlade (Federalne, nacionalne i regionalne), lokalne institucije  i organizacije 
koje se bave problemom upravljanja rizicima;

2. Privatni privredni sektor, građevinske i kompanije za planiranje, kompanije 
za integraciju sistema i pristupanje podacija i

3. Akademske zajednice, istraživačke grupe i savetodavna tela koja učestvuju 
pri odlučivanju na svim nivoima.

Inicijativa OGC interoperabilnosti često se ogleda u razrađivanju scenarija ka-
tastrofalnih događaja. Inicijative se ogledaju u testiranjima od strane OGC Web Ser-
vices (OWS), sistema u okviru organizacije koji se kao servis bavi različitim vrstama 
geoprostornih i informacionih funkcionalnosti. Značajno za ovu problematiku jeste 
formiranje Radnih grupa, između ostalih i one za upravljanje rizicima i krizama. 
Cilj radnih grupa ovakvog tipa je ustanovljavanje zahteva i najbolje prakse za ser-
visni Web interfejs, modele i šeme za omogućavanje otkrivanje, pristup, deljenje, 
analizu, vizuelizaciju i procesiranje informacija koje se odnose na prirodne i ljud-
skim faktorom izazvane rizike i upravljanje krizama iz tog domena. Radna grupa za 
upravljanje rizicima i krizama blisko sarađuje s ostalim radnim grupama kao što su 
one za Posmatranje Zemlje i prirodnih bogatstava (Earth Observation WG) i grupe 
za omogućavanje senzorskih mreža koja se bave pitanjem monitoringa prirodnih i 
veštačkih objekata (kroz standard Sensor Web Enaglement). 

Organizacija OGC se uključila u oblast upravljanja rizika i kriza zbog potrebe 
za standardima koji će se odnositi na širok opseg globalnih zahteva za interopera-
bilnost. Vodeće softver kompanije, konsultantske kompanije i vladine organizacije 
koje su članice ove organizacije rade na razvoju i upotrebi standarda iz ove oblasti. 
Uz testiranje i demonstraciju kriznih slučajeva koje su veoma bliske potencijalnim 
slučajevima ostvaruje se velika vremenska i finansijska ušteda za korisnike standar-
da koji zbog toga imaju a priori uvid u slučajeve prakse.
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Još jedan od načina bavljenja ovim problemom jeste organizovanje međunarod-
nih samita s ciljem podizanja svesti i razmene iskustava po pitanju smanjenju rizika. 
U Argentini je 2017. godine održan jedan takav događaj pod nazivom Strengthening 
Disaster Risk Reduction Across the Americas: A Regional Summit on the Contributi-
ons of Earth Observatios. Tokom samita održana je simulaciona vežba koja je spojila 
rad svih aktera i organizacija u cilju sticanja informacija, rešavanja problema i dono-
šenju odluka na nadnacionalnom nivou. 

Uz sve navedeno, ove aktivnosti bazirane su na osnovu standarda Sensor Web 
Enaglement koji predstavlja glavni produkt standardizacije kada je u pitanju oblast 
upravljanja rizicima. Kao takav, ovaj standard će biti analiziran u ostatku rada kao i 
svi ostali standardi koje karakteriše doprinos ovom problemu.

2.3 Infrastruktura geoprostornih podata (IGP) i Inspire direktiva

Američki Federalni komitet geografskih podataka definiše IGP kao skup tehno-
logija, polisa, standarda, ljudskih resursa i drugih aktivnost neophodnih da se pri-
kupe, obrade, distribuiraju, koriste, održavaju i čuvaju geoprostorni podaci na svim 
nivima vlasti, privatnog i javnog sektora, naučnih institucija, kao i za širu javnost. 
IGP postaje bazična infrastruktura koja podržava ekonomski razvoj, upravljanje ži-
votnom sredinom i društvenom stabilnošću kako u razvijenim zemljama tako i u 
zemljama u razvoju. Infrastrukture geoprostornih podataka postoje na različitim 
nivoima, od globalnog, preko nacionalnog, regionalnog i lokalnog, iako se isti ba-
zični principi primennjuju na svim nivoima (Goveradica, Sladić & Radulović, 2018). 
Tako se kao jedan tip regionalne IGP izdvaja evropska inicijativa potkrepljena direk-
tivom, o kojoj će biti više reči u nastavku. 

Sve evropske zemlje prikupljaju i koriste geoprostorne podatke, kao što su po-
daci o podzemnim vodama, transportnim mrežama, broju stanovnika, korišćenju 
zemljišta i temperaturi vazduha. Svaka zemlja ima svoje posebne načine za priku-
pljanje ovih podataka, ali naš životna sredina ne prestaje na državnim granicama. 
Reke teku kroz više zemalja, a brojne su i zajedničke planine, jezera i putevi, kao i 
vazduh. To postaje posebno očigledno u kriznim vremenima kada moramo brzo da 
izaberemo pravo rešenje. Uzmimo primer Island gde se dogodila erupcija vulkana 
2010. godine. Nizu zemalja bili su potrebni podaci o zagađenosti i kvalitetu vazdu-
ha. Ovi podaci se moraju moći uporediti na regionalnom  nivo, što je jako važno 
donosiocima odluka u zdravstvu i transportu. Možemo uzeti i  primer regije gde je 
zbog ekstremnih vremenskih uslova poplavljeno industrijsko- hemijsko postrojenje 
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i došlo je do zagađenja reke, a nizvodno, u susednoj zemlji, ljudi se uz reku bave re-
kreacijom  i poljoprivrednim delatnostima. 

Vlade i lokalne samouprave moraju da raspolagžu podacima i punovažnim in-
formacijama kako bi predvideli učinak na svoju zajednicu. Međutim, podaci nisu 
uvek lako dostupni ili se kvantifikuju pomoću različitih standarda. Stoga, stotine 
stručnjaka iz cele Evrope sarađuje u definisanju zajedničkih standarda kako bi opi-
sali i podelili prostorne podatke. Rezultat njihovih nastojanja je evropsko zakono-
davstvo pod nazivom INSPIRE s ciljem stvaranja infrastrukture za deljenje pro-
stornih podataka između organa javne vlasti u Evropi. INSPIRE (INfrastructure for 
SPatial InfoRmation in Europe initiative – Infrastruktura za prostorne informacije 
u Evropi) određuje zajedničke standarde za 34 teme prostornih podataka uključuju-
ći, između ostalih, administrativne jedinice, transportne mreže, zaštićena područja, 
podaci o elevaciji, demografski podaci stanovništva, izvore energije, komunalne i 
državne usluge i zone prirodnog rizika. U nekim slučajevima podaci se po prvi put 
prikupljaju. U tom slučaju, standardi INSPIRE-a su od velike pomoći. Zahvaljujući 
INSPIRE-u prostorni podaci iz različitih zemalja mogu se lakše pronaći, deliti i upo-
trebljavati. Informacije su dostupne putem internetskog portala. Korisnici mogu biti 
sigurni da se podaci kojima imaju pristup mogu lako kombinovati i ujediniti, a orga-
ni javne vlasti mogu donositi utemeljene odluke u pravo vreme. Infrastruktura kojoj 
se teži, predstavljala bi Evropsku infrastrukturu geoprostornih podataka. INSPIRE  
je inicijativa koju je pokrenula, razvila i usvojila, kao direktivu, Evropska unija 14. 
marta 2007. godine, u saradnji sa državama članicama i priključenim državama. 
Svrha direktive je definisanje osnovnih pravila usmerenih ka uspostavljanju Infra-
strukture prostornih informacija u Evropskoj uniji za potrebe ekoloških politika Za-
jednice i potrebe politika i aktivnosti koje mogu imati uticaj na životnu sredinu. 

3. Primena SWE standarda u procesu upravljanja 
rizicima

Kao što je ranije navedeno, SWE standard je temelj realizacije standardizovanog 
procesa upravljanja rizicima. On se bavi funkcionalnostima senzorskih mreža koje 
su vrlo podesne kada je u pitanju monitoring raznih fenomena. Senzorska mreža je 
distribuirani sistem koga čini grupa senzora različitog tipa međusobno povezanih 
komunikacionom mrežom. Podaci sa izlaza senzora su deljivi, a dovode se na ulaz 
distribuiranog sistema zbog njihove procene (estimacije). Zadatak sistema je da na 
osnovu dostupnih podataka sa senzora izvdoji najverovatniju informaciju o feno-
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menu koji se nadgleda. Osnovni elementi mreže su pojedinačni multifunkcionalni 
senzorski čvorovi (čiji elementi su senzorske jedinice)  koji se povezuju u komunika-
cionu mrežu formirajući na taj način senzorsku mrežu. Kada praćeni fenomeni ima-
ju svojstvo opasnosti po životnu sredinu, odnosno kada govorimo o aktivnostima 
praćenja i saniranja tih svojstava onda se celokupna problematika može svrstati u 
proces upravljanja rizika gde ovaj standard nalazi svoju primenu.

OGC Sensor Web Enablement (SWE) okvir definiše skup interfejsa veb servisa 
komunkacionih protokla koji apstrahuju heterogenost senzoskih mrežnih komuni-
kacija. Inicijativa ima za cilj da standarizuje ceo proces senzorskog veba: opis senzo-
ra i postavljanje registara senzora i merenja, pronalaženje i korišćenje senzora, kao 
i pristup podacima dobijenih pomoću senzora. Koncept senzorskog veba je vrsta 
mreže senzora koja je posebno pogodna za monitoring životne sredine i koja u ve-
likoj meri koristi World Wide Web. SWE okvir definiše skup interfejsa veb servisa i 
komunikacionih protokola koji apstrahuju heterogenost senzorskih mrežnih komu-
nikacija (Goveradica i dr., 2018). 

3.1 Specifikacija SWE standarda

Sensor Web Enablement (SWE) je standard iz grupe OGC standarda koji se ko-
riste za pronalaženje senzora i njihovih posmatranja, zadavanje zadataka senzorima, 
pristup posmatranjima i tokovima posmatranja, publikovanje i prijavu na servise 
za alarmiranje i generalno se odnose na uređivanje robustnih senzorskih sistema 
odnosno senzorskih i geosenzorskih mreža. Glavn cilj ovog standarda jeste omo-
gućavanje da sezori budu primenljivi, povezani i pretraživi na internetu u realnom 
vremenu, kao jedinice koje beleže sopstvenu poziciju i generišu posmatranja i mere-
nja. Ove aktivnosti su moguće zahvaljujući primeni i sporednih  standarda čime je 
celokupan koncept primene ovog standarda najviše usmeren na nadgledanje rizika 
i upravljanje katastrofama, informacione i sisteme ranog upozoravanja, meteorolo-
giju, hidrologiju i zaštitu životne sredine. Radna grupa ovog standarda definisala je 
senzorske podatke kao i senzorske servise.

Specifikacije SWE obuhvataju sledeće implementacione standarde:

• SWE Common Data Model Encoding Standard – Standard za koridanje za-
jedničkog SWE modela podataka;

• SWE Service Model Implementation Standard – Standard za implementaci-
ju modela SWE servisa;
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• Observations and Measurements – Standard za kodiranje posmatranja i me-
renja;

• Sensor Model Language (SensorML) – Jezik za opis senzora;

• Sensor Observation Service (SOS) – Servis za pristup merenjima i posmatra-
njima sa senzor, i

• Sensor Planning Service (SPS) – Servis za planiranje.

Standard SWE omogućava laku integrafiju senzorskih podataka u uobičaje-
nu infrastrukturu geoprostornih podataka, koja se sastoji od unapred postavljenih 
standarda (Jirka, 2021). Neki od ovih implementacionih standarda će biti dodatno 
opisani u četvrtom poglavlju rada.

3.2 Primena SWE standarda u sklopu testa OWS-4

Standard OGC Sensor Web Enablement (SWE) omogućava korišćenje senzor-
ski sistema na Internetu po principu vidljivosti i pronalaženja senzorskih jedinica 
različitih senzorskih mreža kroz korisnički interfejs.

Mnogobrojni senzori i bezbednosne kamere koriste se u velikim gradovima, 
na/u objektima kao što su npr. luke i aerodromi širom sveta.  U mnogim slučajevi-
ma, vlasnici ovih senzora i kamera koriste sistem za pristup putem Interneta. Imple-
mentiranjem standarda u pomenuta okruženja za pristup, može se omogućiti veoma 
brz i lak uvid u senzorske veličine koje mere i opažaju senzori u datom okruženju. 
Na taj način, u slučaju ugrožavanja životne sredine, ovi senzori se efikasno mogu ko-
ristiti za dobijanje pravovremenih informacija za uvid u situaciju pa čak i na samom 
početku dešavanja krizne situacije (Slika 2). 

Fiktivni scenario za objašnjavanje primene ovog standarda je baziran na eksplo-
ziji bombe u transportnom kontejneru koja je oslobodila toksičnu materiju prilikom 
iskrcavanja tovara u luku, u ovom slučaju radioaktivni cesijum 137. Eksplozija je 
povredila nekoliko radnika i izazvala požar koji je oštetio okolne kontejnere, a vetar 
je počeo da duva raznoseći radioaktivnu materiju po region. 

U pomenutom fiktivnom scenariju, senzorska mreža igra glavnu ulogu, kao 
alarmirajući faktor za nadležne službe i kao pomoć pri uvidu i planiranju odgovo-
ra na situaciju. Senzorska mreža počiva na OGC Sensor Web Enablement (SWE) 
standardu kao i na specifikajama za pristup rasterskim (uključujući i map images) 
i vektorskim podacima. Dakle, demonstracija nam pokazuje kako geoprostorni in-
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ternet servis koristi i druge servise (servisni lanac), ali može se postaviti i pitanje 
specifikacija prava na upravljanje geoprostornim digitalnim podacima (GeoDRM – 
Geospatial digital rights management). GeoDRM se fokusira na personalizovanom 
pristupu podacima baziranu na principu licence.

Okvir specifikacija SWE standarda definiše tok informacija od različitih izvora 
podataka, preko Internet servisa, različitim korisnicima podataka (Slika 3). Ovom 
demonstracijom moguće je dočarati kako proces odlučivanja može da se dovede na 
optimalan nivo integrisanjem informacija od različitih geoprostornih i senzorskih 
izvora.

 

Слика. 2  Концепт примене стандарда у реакцији на кризне ситуације 
(Извор: https://www.fierceelectronics.com/components/big-picture-sensor-webs-

disaster-response-demo) 
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Standard SWE omogućuje upotrebu standardizovanih kataloga u cilju objavlji-
vanja različitih informacija koji se prikupljaju upotrebnom proizvoda i uređaja kao 
što su npr. radiaktivni brojači, anemometri (merni instrumenti za merenje jačine 
vetra i brzine strujanja vazduha), sigurnosnih kamera i satelitskih snimaka. Takođe, 
standard omogućava kontrolu pokretnih platformi senzora i kamera čime se, samim 
tim, kontroliše i prikupljanje podataka. Specifikacija dozvoljava aktuaciju korišće-
njem pametnih sistema u skladu sa analiziranim satelistkim snimcima. 

U jednom momentu pomenute demonstracije, mereni intenzitet radijacije do-
stiže alarmantni nivo i senzorski sistem upućuje automatsku poruku radi obavešta-
vanja centru za hitne operacije. Ovaj korak se realizuje na osnovu implementacije 
OGC standarda koji se zove Sensor Alert Service (SAS). U centru za hitne operacije 
se od strane operatera proverava radiološka situacija zbog utvrđivanja tačnosti čita-

 

Слика. 3  Ток информација од различитих извора података до фазе 
одлучивања 

(Извор: https://www.fierceelectronics.com/components/big-picture-sensor-webs-
disaster-response-demo) 
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nja merene veličine i utvrđuju se koordinate senzorskog čvora koji je izmerio alar-
mirajuću vrednost. 

Operator upitima u katalogu pronalazi tematsku kartu i satelitski snimak za 
geoprostor od interesa uz šta dodaje pozicije senzora i senzorske mreže na kartu u 
radnom okruženju softvera koji koristi. Ove aktivnosti baziraju se na implementaciji 
specifikacije OGC standarda Catalog Services Web (CSW) i Web Mapping Service 
(WMS). Operator nalazi video kamere koje su locirane u tom prostoru i orijentiše 
kamere ka lokaciji senzora gde je izmerena alarmirajuća vrednost, gde je nastali po-
žar i šteta od eksplozije vidljiva.

U međuvremenu, inicira se projektovanje plume modela baziranoj na OGC 
standardu Sensor Planning Service (SPS). Operater ustupa pripremljene geoprostor-
ne podatke na veće instance gde se dodatno integrišu klimatski prostorni podaci 
prema vremenskoj prognozi za prostor od interesa i na osnovu standarda Web Co-
verage Service (WCS) modeluje se regionalni klimarski model. 

Model plume predstavlja dinamičko prostorno praćenje oblaka radijacije koji se 
pojavio iznad interesnog područja u skladu sa klimatskim uslovima. Na taj način u 
rednih 24 časa može se odrediti na kojim mestima u okruženju će radioaktivni talas 
vršiti uticaj što je bazirano na standardu Sensor Observation Service (SOS). Na osno-
vu ovih opservacija, donose se naredne odluke koje se tiču aktivnosti u sklopu od-
govora na postojeće stanje. Na osnovu pripremljenjih geoprostornih podataka pruža 
se uvid ostalim službama koji mogu biti u koordinaciji i kolaboraciji s nadležnom 
službom na nacionalnom i regionalnom nivou. U toku dalje analize, utvrđuje se 
lokaciju za privremenu poljsku bolnicu kao i mesto za dekontaminaciju korišćenjem 
imlementacije WCS standarda.

Testovi OWS nisu jedini projekti u kojima se vrši primena i obuka po pitanju 
korišćenja SWE standarda u ovoj oblasti. Primer toga je i Evropski integrisani pro-
jekat OSIRIS osnovan od strane Evropske Unije. Glavni ciljevi ovog projekta su 
definisanje, razvijanje i testiranje servisa za potrebe zadataka osmatranja i kriznog 
menadžmenta (Jirka, 2018). OSIRIS pruža servisno orijentisanu arhitetktutu koja se 
bazira na standardima u cilju sprovođenja funkcija u širokom domenu, od posma-
tranja zemlje do korisničkih servisa. Projekat je demonstrirao efektivnost na polju 
šumskih požara, požara u industrijskim kompleksa, zagađenja pijaće vode kao i za-
gađena vazduha u urbanim područjima.
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4. Ostali standardi u procesu upravljanja rizicima
Postoje mnogobrojni standardi koji služe kao dodatna komponenta u celo-

kupnoj realizaciji procesa upravljanja rizicima. Kao što smo videli u prethodnom 
primeru, neophodna je implementacija tih standard kako bi se propratne funkcije 
realizovale od momenta uočavanja rizične situacija preko sprovođena prvih reakcija 
na datu situaciju do praćenja rizičnih posledica nakon rešavanja krizne situacije. U 
nastavku biće objašnjeni neki od njih.

SensorML je jezik za opis senzora. Postoje brojni različiti tipovi senzora, od jed-
nostavnih vizuelnih termometara do kompleksnih elektronskih mikroskopa i sate-
lita za posmatranje Zemlje. U nekim slučajevima, detekciju može da vrši osoba, a ne 
uređaj, a rezultat merenja može biti kategorija pre nego numerička vrednost. Senzori 
najčešće spadaju u jednu od dve osnovne grupe:

• In-situ senzori mere fizička svojstva medijuma koji direktno okružuje sen-
zor i

• Daljinski senzori mere fizička svojstva koja mogu biti pridružena prostor-
nim objektima na nekoj udaljenosti od senzora, koji mere radijaciju reflektovanu ili 
emitovanu sa posmatranog objekta.

Servis za pristup merenjima i posmatranjima sa senzora (Sensor Observation 
Service – SOS) je standard primenljiv na slučajeve upotrebe u kojima senzorski po-
daci treba da budu upravljivi na interoperabilan način. Ovaj standard definiše inter-
fejs internet servisa koji omogućava upite nad merenjima i posmatranjima, metapo-
dacima senzora, kao i reprezentacije posmatranih objekata. On definiše sredstva za 
registraciju novih senzora i uklanjanje postojeći (Goveradica i dr., 2018).

Podaci sa SOS servisa se razmenjuju u formatu koji je specificiran u standardu 
za kodiranje posmatranja i merenja pod imenom Observations and Measurements 
(O&M). Servis za planiranje (Sensor Planning Service – SPS) definiše  interfejse za 
upite koji daju informacije  o mogućnostima senzora i kako da se zada zadatak sen-
zoru.

Web Notification Service (WSN) je servis kojim klijent može sprovoditi asin-
hrone dijaloge (razmenu poruka) s jednim ili više servisa. Ovaj servis je koristan u 
multi-servisnim aplikacijama ondnosno u režimima rada kada se koriste veći broj 
servisa ili kada postoje zakašnjenja pri izvršavanju konkretnih zadataka. Servis je 
osmišljen kao podrška SPS servisu.
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Sensor Alers Service (SAS) osmišljen je kao interfejs koji omogućava senzor-
skim čvorovima da objavljuju i oglašavaju merene podatke ili da vrše alarmiranje 
na osnovu granica merenih vrednosti pri čemu se klijentu omogućava definisanje 
granice merenih veličina koje bi ukazale na postojanje rizičnog faktora u domenu 
merenja.

Od servisa koje se tiču vizuelizacije geoprostornih informacija u ovoj oblasti po-
menuli smo nekoliko senzora. OGC Web Map Service (WMS) je skup specifikacija 
interfejsa koje daju Internet klijent aplikacijama uniforman pristup mapama rende-
rovanim pomoću map servera na Internetu. WMS je specifikacija interfejsa servisa 
koja omogućava dinamičku konstrukciju mapa kao slike, serije grafičkih elemenata 
ili kao paket geografskih objekata, odgovara na osnovne upite o sadržaju mapa, in-
formiše druge programe o mapama koje može da proizvede i nad kojima od njih 
se mogu vršiti dalji upiti. OGC Web Coverage Service (WCS) definiše  standardni 
interfejs i operacije koje omogućavaju interoperabilni pristup rasterskim podacima, 
kao što su satelitski snimci, digitalne fotografije iz vazduha, visinska predstava te-
rena, kao i druge pojave koje se predstavljaju pomoću vrednosti u svakoj merenoj 
tački. 

Takođe, koristi se i servis iz oblasti pretrage geoprostornih informacija pod 
nazivom OGC Catalogue Service (CAT) koji podržava pronalaženje geoprostornih 
resursa kroz registre opisa geoprostornih resursa koji omogućavaju korisnicima da 
saznaju o postojanju drugih geoprostornih podataka i servisa koji mogu da koriste 
u svojim aplikacijama. 

5. Zaključak
Upravljanje rizikom od katastrofa trebalo bi da predstavlja osnovu za primenu 

upravljanja rizikom od katastrofa uopšte. Jasan fokus na ranjivost i opasnosti kroz 
normalno funkcionisanje osigurava da se strategije prevencija i ublažavanja bave 
rizicima od katastrofe prisutnim i u našim lokalnim zajednicama. Upravljanje ri-
zikom od katastrofe mora biti integrisano u postojeći razvojni proces i u Srbiji, a 
posebno u lokalnim upravama da bi smanjenje rizika od katastrofe bilo efikasno.

Osim standarda (SWE) koji je ključan za problematiku upravljanja rizicima 
kome je u radu posvećena najveća pažnja, može se uvideti da je neophodna integra-
cija mnogobrojnih standarda kako bi celokupna ideja standardizovanog donošenja 
odluka u kriznim situacijama funkcionisala, kako na nacionalnom tako i  na nadna-
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cionalnom nivou. Radne grupe, inicijative i neprekidno usavršavanje standardizo-
vanog okvira ove tematike su nešto što u svakom slučaju doprinosi funckionalnom 
i efikasnom odgovoru u slučaju potrebe da se stvarno primene pomenuta rešenja. 

Spoznavanje važnosti interoperabilnosti kod javnih i privatnih privrednih su-
bjekata (organizacija) jeste važan korak i stepenik bliže članstvu u zajednici kon-
zumenata pomenutih standarda. Samim tim, učestvovanje u zajendičkim aktivno-
stima pripreme za scenarije rizičnih situacija jesu nešto što doprinosi sigurnosti u 
odgovoru na izazove sa kakvima se savremeno društvo suočava.
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Abstract:  The Law on Disaster Risk Reduction and Emergency Management regulates 
disaster risk reduction, prevention and strengthening of resilience, but also the readiness of 
individuals and communities to react to the consequences of disasters, protection and res-
cue of people, material, cultural and other goods and more. Although this law is of special 
interest for the action of the Republic of Serbia, the main factor of cohesive and harmonized 
actions in these situations action in the field of spatial data is the implementation of the 
INSPIRE Directive, which is a set of basic rules aimed at establishing European spatial 
data infrastructure for the needs of ecological actions for European community which may 
have an impact on the environment. The creation of such infrastructure systems represents 
a turning point in the field of risk and disaster management. In addition, understanding 
the need for spatial data standards and their implementation is a necessity, especially with 
the modern experience, which unequivocally confirms that states must be ready for com-
plementary cooperation regardless of threats. In order to understand this, the paper illus-
trates the applications of open OGC (Open Geospatial Consortium) standards of geospatial 
data that are used in risk management. OGC is an international non-profit organization 
founded in 1994 and today is a leader in defining international standards for the creation, 
exchange and use of spatial data worldwide. The activities of this organization are harmo-
nized with other standardization organizations, and with the organization ISO, which has 
a wide range of activities in the field of standardization, cooperates in accordance with the 
agreement which allows both organizations to fully contribute to each other in terms of spa-
tial information. As an organization, through numerous international initiatives, conducts 
simulations of risk event scenarios in which the emphasis is on interoperability in the work 
of different executive structures and types of systems, all with the aim of efficient response to 
them. The paper mostly deals with the application of SWE (Sensor Web Enablement) stand-
ard from the group of OGC standards. SWE standards are used to find sensors and their 
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observations, assign tasks to sensors, access observations and flows of observations, publish 
and report to alarm services, but generally relate to regulation of sensor and geosensor net-
works. This allows the sensors to be applicable, connected and searchable on the Internet in 
real time. These activities are possible thanks to the application of other standards, which 
represent overall concept of implementation mostly focused on risk monitoring and disaster 
management, early warning information systems, meteorology, hydrology and environmen-
tal protection. That shows how the integration of many standards in crisis situations, both 
at the local, intersectoral and national, as well as at the supranational level.

Keywords:  OGC standards, geospatial data, INSPIRE directive, risk management, disaster 
managent.
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Аннотация: В современном мире цифровые технологии являются неотъемлемой 
частью жизни общества во всех его сферах. Сейчас любой системный процесс не мо-
жет быть осуществлен без использования средств компьютерного и информацион-
ного обеспечения. В постиндустриальную эпоху интернет и другие информацион-
ные сети значительно укрепились во всех сферах производственной и общественной 
деятельности, они стали одним их главных способов коммуникации. В настоящее 
время цифровые технологии следует рассматривать как неотъемлемую часть ин-
фраструктуры бизнеса, которые применяются для решения всего комплекса задач 
управления предприятием. Общество переживает радикальную трансформацию. 
Мы можем наблюдать, как развиваются и адаптируются к изменениям государ-
ственный и коммерческий сектора. С меньшими темпами это делает социальная 
сфера. В современной экономике особое внимание уделяется инновационному пред-
принимательству, созданию современных и перспективных технологий для повы-
шения конкурентоспособности хозяйствующих субъектов и национальной эконо-
мики в целом. Государство заинтересовано в развитии наукоемких производств, 
это обусловлено необходимостью поддержания отечественной продукции на ми-
ровых рынках. С этой целью разрабатываются стратегические и программные 
документы, определяющие дальнейшее развитие цифровой экономики и информа-
ционной среды. Цифровизация затрагивает, в первую очередь, такие отрасли как 
энергетика, розничная и оптовая торговля, здравоохранение, образование, банков-
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ский сектор.  Цифровая трансформация — это не просто автоматизация про-
цессов, она подразумевает изменение стратегии развития бизнеса, корпоративной 
культуры, системы продаж, управления командой и процессами, а также еще более 
радикальные изменения, когда создаются абсолютно новые продукты и техноло-
гии. Влияние цифровой трансформации на изменения социально-экономических 
систем очевидна, но многие проблемы развития остаются уязвимыми. Недоста-
точное внимание уделяется проблеме формирования и развития цифрового потен-
циала,  целью которого является достижение интенсивного экономического роста 
конкретных фирм и отраслей. Четвертая промышленная революция за последние 
два десятилетия изменила компании, отрасли, потребительские рынки, создала 
принципиально новые модели. Стремительный научно-технический прогресс за-
ставляет компании меняться – только так можно сохранить имеющийся и при-
обрести новые конкурентные преимущества. Уже сегодня на первый план выходят 
такие качества как гибкость, мотивация команд, стремление к диверсификации и 
повышению конкурентоспособности. Все больше предприятий будут использовать 
технологии, так называемой, третьей платформы: облачные технологии, мобиль-
ные сервисы, аналитика больших данных и социальные сети. Для организаций глав-
ным свойством станет постоянная адаптация к динамичной внешней среде и к 
процессу всеобщей цифровизации. Это подразумевает, что компаниям регулярно 
нужно будет пересматривать собственные стратегии и системы управления. Ос-
новным фактором успеха становится скорость перемен – выигрывает тот, кто 
меняется быстрее. Необходимо учесть, что цифровая трансформация, как и дру-
гие глобальные явления, содержит в себе не только последствия положительного 
характера. Этот процесс несет в себе значительное количество угроз и рисков. 
Появляются проблемы нового типа, присущие конкретно цифровой экономике. 
В статье рассмотрен генезис развития цифровой экономики; представлены 
результаты исследования тенденций развития российских компаний, определены 
значимые, с точки зрения авторов, перспективы их развития; структурированы 
процессы цифровизации и цифровой трансформации как способа интегрирования 
инновационных технологий в элементы бизнес-процессов компании, который 
требует внедрения глобальных изменений в технологии, процедуры и правила 
создания новых продуктов и услуг. 

Ключевые слова: цифровая трансформация, национальная экономика, 
хозяйствующие субъекты, перспективы, тенденции развития. 

1. Введение
В современном мире цифровые технологии являются неотъемлемой 

частью жизни общества во всех его сферах. Сейчас любой системный про-
цесс не может быть осуществлен без использования средств компьютерного 
и информационного обеспечения. В постиндустриальную эпоху интернет и 
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другие информационные сети значительно укрепились во всех сферах про-
изводственной и общественной деятельности, они стали одним их главных 
способов коммуникации. В настоящее время цифровые технологии следует 
рассматривать как неотъемлемую часть инфраструктуры бизнеса, которые 
применяются для решения всего комплекса задач управления предприятием.

В условиях трансформации национальной экономики, ее цифровизации 
за счет развития новых технологий [15,16] возникают глобальные перемены 
в предпринимательской среде, которые затрагивают хозяйствующие субъ-
екты различных иерархических уровней. В частности, А.И. Сметанина [13] 
обосновывает необходимость совершенствования организации предприни-
мательства в России в условиях цифровой экономики и предлагает соответ-
ствующую модель, опирающуюся на современную цифровую инфраструкту-
ру. Н.М. Комаров и Д.С. Пащенко [8] анализируют влияние общих рыночных 
трендов на отечественную ИТ-отрасль, а также представляют практические 
результаты внедрения цифровых технологий по таким направлениям, как 
импортозамещение, информационная безопасность, развитие цифрового 
суверенитета. О.В. Бурюнов, Д.В. Круглов [5] считают, что цифровая среда 
предпринимательства оказывает влияние на все отрасли экономики, харак-
тер производства, видоизменяет структуру общественного производства и 
занятости. Одновременно реализация проектов в сфере информационного 
бизнеса повысит инвестиционную привлекательность как национальной, так 
и региональной социально-экономической системы.

Общество переживает радикальную трансформацию. Мы можем на-
блюдать, как развиваются и адаптируются к изменениям государственный и 
коммерческий сектора. С меньшими темпами это делает социальная сфера. В 
современной экономике особое внимание уделяется инновационному пред-
принимательству, созданию современных и перспективных технологий для 
повышения конкурентоспособности хозяйствующих субъектов и националь-
ной экономики в целом. 

Цифровая трансформация затронула практические все отрасли экономи-
ки. Это, в свою очередь, привело к появлению множества публикаций, ана-
лизирующих ситуацию в различных сферах финансово-хозяйственной дея-
тельности предпринимательских структур. Так, например, П.А. Кохно, А.П. 
Кохно [9] исследуют проблемы развития высокотехнологичной промышлен-
ности в условиях постоянно обновляемой цифровизации предприятий с уче-
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том ее роли в повышении производительности труда и снижения издержек 
производства. О.В. Лосева, Т.В. Тазихина и М.А. Федотова [10] обосновывают 
необходимость трансформации корпоративного управления в цифровом об-
ществе, определяют тенденции и направления трансформации корпоратив-
ных отношений, соответствующих цифровой экономике. Д.В. Евтянова, А.Б. 
Касымов [6] делают вывод о необходимости выстраивать стратегию поддерж-
ки малого и среднего предпринимательства, которое будет основываться на 
знаниях экономической кибернетики. Х.М-С. Муртазова и Ф.Д. Дахаева [11] 
исследуют влияние информационных технологий на развитие маркетинга.

2. Материалы и методы
Целью исследования является анализ и структурирование процессов 

цифровизации и цифровой трансформации как способ интегрирования ин-
новационных технологий в элементы бизнес-процессов компании, который 
требует внедрения глобальных изменений в технологии, процедуры и прави-
ла создания новых продуктов и услуг. 

В виде методологической базы применены труды отечественных и зару-
бежных авторов-исследователей и экспертов в области цифровой трансфор-
мации экономических систем. Проведенный аналитический анализ основан 
на данных обзоров и справок Правительства РФ, а также службы федеральной 
статистики. Применялись экономико-статистические методы, в частности 
графический и табличный, метод теоретического исследования, формально-
логический методы и метод научных обобщений, моделирование экономиче-
ских связей.

3. Результаты и обсуждение
Государство заинтересовано в развитии наукоемких производств, что об-

уславливает необходимость продвижения и поддержания отечественной про-
дукции на мировых рынках. С этой целью разрабатываются стратегические 
и программные документы, определяющие дальнейшее развитие цифровой 
экономики и информационной среды. Цифровизация затрагивает, в первую 
очередь, такие отрасли как энергетика, транспорт, розничная и оптовая тор-
говля, здравоохранение, образование, банковский сектор.  
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В целях форматирования и использования информации, получаемой в 
условиях постоянного научно-технического прогресса, государства разраба-
тывают собственные модели развития цифровой экономики. В том числе и 
Россия разрабатывает свой курс развития в период цифровой трансформа-
ции, устанавливает основные пути политики государства по формированию 
цифровой экономики, в целях соблюдения собственных интересов и   при-
оритетов.

Структурирование цифровой экономики, достаточно серьезный и от-
части рискованный процесс, который по своей масштабности и значимости 
можно сравнить со строительством железных дорог в позапрошлом веке или 
же электрификацией в двадцатом. Цифровая экономика это не какая-то опре-
деленная отрасль, но базис, который позволяет реализовать новую модель 
бизнес-процессов, логистики, производства и торговли. Цифровизация по-
зволяет вводить инновации во все сферы, а следовательно, создает парадигму 
дальнейшего развития государства, экономики и социума в целом. На данный 
момент в этой сфере не существует международного регулирования, следова-
тельно, необходимо государству самому необходимо четко понимать с чего 
начать цифровую трансформацию и где, когда и чем она должна закончится.

Федеральный проект «Цифровые технологии» направлен «на достижение 
цели национальной программы по увеличению внутренних затрат на разви-
тие цифровой экономики за счет всех источников не менее чем в три раза по 
сравнению с 2021 годом. Цель будет достигнута через обеспечение формиро-
вания институциональной среды для развития исследований и разработок в 
области цифровой экономики, коммерциализацию перспективных продукто-
вых решений и развитие технологических заделов по направлениям «сквоз-
ных» цифровых технологий, а также создание комплексной системы финан-
сирования проектов по разработке и (или) внедрению цифровых технологий 
и платформенных решений, включающей в себя венчурное финансирование и 
иные институты развития. В рамках реализации федерального проекта пред-
полагается в 2021 году разработать и утвердить 9 «дорожных» карт развития 
перспективных «сквозных» технологий/субтехнологий с учетом потребности 
ведущих компаний в сфере цифровой экономики» [3]. 

На основании «дорожных карт» сформирована система мер государ-
ственной поддержки проектов по разработке и внедрению отечественных 
продуктов, сервисов и решений, созданных на базе «сквозных» технологий. 
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Поддержка будет оказываться конкретным организациям по семи ключевым 
направлениям, в том числе: 

- поддержка проектов по разработке и коммерциализации программных 
продуктов и цифровых платформ в промышленности; 

- поддержка проектов внедрения отечественных решений в приоритет-
ные отрасли с потенциалом и возможностью отраслевого тиражирования; 

- поддержка проектов регионального тиражирования отечественных ре-
шений с высокой социально-экономической значимостью для субъектов Рос-
сийской Федерации;

- поддержка исследовательских центров, проводящих научно-исследова-
тельские и опытно-конструкторские работы, направленные на достижение 
целевых показателей развития сквозной цифровой технологии;

- поддержка российских компаний-лидеров, разрабатывающих и коммер-
циализирующих отечественные решения на основе «сквозных» технологий;

- поддержка малых предприятий, реализующих проекты по разработке и 
реализации сквозной цифровой технологии.

Российские организации, реализующие проекты в сфере информаци-
онных технологий, соответствующие требованиям «дорожных карт» феде-
рального проекта «Цифровые технологии», могут претендовать на получение 
льготного кредита. Предполагается, что банки будут выдавать кредиты по 
льготной ставке от 1% до 5% годовых на срок до 6 лет. Также в 2019 году был 
запланировано формирование перечня потенциальных лидирующих иссле-
довательских центров с последующим отбором не менее 9 из них, которым 
будет оказана поддержка. 

На реализацию федерального проекта «Цифровые технологии» в 2019-
2024 годах выделено 451,8 млрд рублей, в том числе из средств федерального 
бюджета – 282,2 млрд рублей. На рис. 1 представлен план финансирования 
национального проекта и его объёмы:



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
231

Рис. 1. Объёмы и источники финансирования национального проекта 
«Цифровые технологии» 

Из представленных данных очевидным является, во-первых, тенденция 
вливания значительных финансовых активов в проект с ожиданием экспо-
ненциального роста и, во-вторых, основными источниками финансирования 
должны стать внебюджетные фонды (к 2021 году размер финансирование от 
фондов составит почти 100 млрд рублей).  

Государственная стратегия цифровизации направлена на формирование 
и развитие новых благоприятных организационных и инфраструктурных 
качеств цифровых юрисдикций бизнес-процессов в условиях нового эконо-
мического пути. В таблице 1 представлена динамика использования россий-
скими предприятиями современных информационно-коммуникационных 
технологий (ИКТ).

Таб. 1. Доля российских предприятий, использующих современные ИКТ 
(в процентах от общего числа обследованных предприятий)*

Используемые информационно-
коммуникационные технологии

Годы
2015 2016 2017 2018 2019

Персональные компьютеры 92,3 92,4 92,1 94,0 93,5
Серверы 47,7 50,8 50,6 53,4 53,8
«Облачные» серверы 18,3 20,3 22,9 26,1 28,1
Сеть Интернет,

в том числе, широкополосный доступ

88,1

79,5

88,7

81,8

88,9

83,2

91,1

86,5

91,2

86,6
Корпоративный веб-сайт 42,6 45,9 47,4 50,9 51,9
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Системы электронного 
документооборота 62,7 66,1 66,1 68,6 70,0

Электронный обмен данными 
между своими и внешними 
информационными системами

59,6 62,4 63,1 64,9 67,0

*Составлено авторами на основании данных Росстата [14]

Однако, следует понимать, что цифровая трансформация — это не про-
сто автоматизация процессов, не ряд перемен в сфере информационных тех-
нологий и не перевод корпоративных процессов, баз данных и информации 
на цифровую платформу. Она подразумевает изменение стратегии развития 
бизнеса, корпоративной культуры, системы продаж, управления командой и 
процессами, а также еще более радикальные изменения, когда создаются аб-
солютно новые продукты и технологии. По мнению Томаса Сибела [12, с. 39] 
«цифровая трансформация восходит к основе корпоративных компетенций. 
Залог ее успеха – в переменах всей организации, а не только отдела маркетин-
га, IT или еще какого-то направления. Это не технологическая инвестиция 
или проблема отдельного подразделения или бизнес-процесса. Трансформа-
ция требует фундаментального преобразования бизнес-моделей и бизнес-
возможностей».

Четвертая промышленная революция за последние два десятилетия из-
менила компании, отрасли, потребительские рынки, создала принципиально 
новые модели. Стремительный научно-технический прогресс заставляет ком-
пании меняться – только так можно сохранить имеющийся и приобрести но-
вые конкурентные преимущества. Уже сегодня на первый план выходят такие 
качества как гибкость, мотивация команд, стремление к диверсификации и 
повышению конкурентоспособности. Все больше предприятий будут исполь-
зовать технологии, так называемой, третьей платформы: облачные техноло-
гии, мобильные сервисы, аналитика больших данных и социальные сети. Для 
организаций главным свойством станет постоянная адаптация к динамич-
ной внешней среде и к процессу всеобщей цифровизации. Это подразумевает, 
что компаниям регулярно нужно будет пересматривать собственные страте-
гии и системы управления. Основным фактором успеха становится скорость 
перемен – выигрывает тот, кто меняется быстрее.

Влияние цифровой трансформации на изменения социально-экономи-
ческих систем очевидна, но многие проблемы развития остаются уязвимы-
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ми. Недостаточное внимание уделяется проблеме формирования и развития 
цифрового потенциала, целью которого является достижение интенсивного 
экономического роста конкретных фирм и отраслей. Для максимизации эко-
номического роста как определенной компании, так и государства в целом и 
эффективного использования высоких технологий и их своевременного вне-
дрения во все сферы деятельности. Поэтому от компаний требуется построе-
ние модели работы с постепенным смещением акцента в сторону интенсивно-
го развития основных производственных мощностей.  Такой процесс так же 
говорит и о постепенном отказе от старых технологий, устаревших принци-
пов и правил производства, такие изменения ускорят процесс необходимой 
для прогресса цифровой трансформации. 

Необходимо учесть, что цифровая трансформация, как и другие глобаль-
ные явления, выражает в себе не только последствия положительного харак-
тера, так же этот процесс несет в себе большое количество угроз и рисков. С 
внедрением подобных инноваций появляются проблемы нового типа, прису-
щие конкретно цифровой экономике, основой которых является технические 
особенности. Так же в результате перехода к новому типу экономики проис-
ходят индустриальные изменения, которые в свою очередь имеют дестабили-
зирующий характер, ухудшающие успешность устойчивого социально-эконо-
мического развития как отдельного предприятия, так и государства в целом.   

Далее детально рассмотрим угрозы цифровизации: 

1. Первой серьезной угрозой является развитие киберпреступности, фи-
шинга и мошенничества в интернет-пространстве, цель которого это получе-
ние конфиденциальной информации компаний, потребителей и т.д.

2. Еще одна серьезная угроза - технологическая уязвимость созданной 
цифровой инфраструктуры. Проблема представляет собой возможное прояв-
ление технических сбоев, ошибок, неполадок системы, в результате которых 
компания предлагающее услугу, например, может понести убытки из-за от-
каза сервиса в предоставлении какого-либо продукта.

3. Высокие темпы развития инновация, как следствие устаревание ис-
пользуемой техники и проблема ее утилизации. Например, по данным ООН 
за год в мире производится 100 млн. т «электронных отходов», это связано с 
быстрым устареванием техники и с развитием цифровой экономики, в част-
ности.
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4. Тенденция зависимости от экспорта, как следствие ухудшение эконо-
мической и технологической безопасности страны и предприятий, в частно-
сти. 

5. Кадровые ограничения в свою очередь являются серьезным сдер-
живающим фактором организаций. ИТ-специалист за несколько работы на 
одном предприятии «накапливает» огромный объем знаний по проблемам 
этого предприятии, он может ответить на вопросы, не входящие в рамки его 
обязанностей, но являющиеся важными для предприятия. Использовать по-
тенциал данных специалистов – сложная, но решаемая задача.

Как уже отмечалось ранее, цифровая трансформация хозяйствующих 
субъектов позволяет преобразовать ведение бизнеса, меняя полностью па-
радигму экономического развития. При этом переход происходит на основе 
анализа инновационных логистических, производственных, финансовых и 
торговых моделей. В основе лежат современные информационные, телеком-
муникационные системы и технологии, направленные на развитие тех видов 
деятельности, которые, в первую очередь, связаны с созданием программного 
обеспечения, использованием «больших данных», обработкой информации, 
обслуживанием вычислительной техники и т.п. Активизация процесса циф-
ровизации в работу хозяйствующего субъекта позволяет ему оперировать раз-
нородной информацией, что приводит к получению новых знаний, которые 
способствуют росту эффективности своевременных управленческих реше-
ний, открытию новых возможностей на товарном рынке. Цифровая экономи-
ка развивает возможности бизнес-сервисов (мобильный банкинг, логистиче-
ские сервисы); повышает прозрачность ведения хозяйственной деятельности 
(электронные цифровые площадки, порталы обратной связи); растет эффек-
тивность и доступность государственных услуг (от момента регистрации до 
уплаты налогов и т.п.).

При исследовании тенденций и перспектив цифровой трансформации 
хозяйствующих субъектов различных иерархических уровней становится ак-
туальным вопрос разработки показателя, который будет отражать готовность 
субъектов к такой трансформации. Данный показатель можно определить, 
как «цифровой потенциал». 

С точки зрения авторов, количественное измерение «цифрового потен-
циала» должно основываться на расчете интегрального показателя [17], кото-
рый основывается на:
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1. Оценка текущих возможностей (ресурсы хозяйствующих субъектов 
на текущий момент, возможности внедрения цифровых технологий в хозяй-
ственную деятельность – доля внедренных информационных программ и 
оборудования за последний год).

2. Анализ готовности отрасли к цифровой трансформации (государ-
ственная поддержка, доброжелательность потребителей продукции к пред-
лагаемым цифровым нововведениям).

3. Анализ рисков цифровой трансформации для хозяйствующих субъ-
ектов (кибербезопасность, поскольку перевод информации в цифровое про-
странство увеличивает ее уязвимость).

Все показатели могут быть рассчитаны на основе данных, находящихся в 
официальной отчетности хозяйствующих субъектов.

Данный подход (см. рис. 2) позволит оценить не только текущее состоя-
ние, но и возможности «цифрового потенциала».

В качестве метода оценки «цифрового потенциала» нами предлагается 
применить метод «смещенный идеал». Данный метод относится к группе лек-
сикографических методов, которые базируются на предположении о домини-
ровании критериев и возможности выявления предпочтений. 

При решении задач обозначенным методом производится доминирова-
ние критериев {k1, k2,…, km}. Осуществляется их ранжирование по степени 
важности и индекс 1 присваивается критерию, который наиболее важен. Да-
лее выбор объектов производится по данному наиболее важному критерию. 
На остальные критерии {k2, k3,…, km} возлагаются ограничения следующего 
типа:

                                           a2≤k2≤b2 ;   am≤km≤bm                                                      (1)

В начале ряд экспертов определяет те параметры, по которым проводится 
оценка «цифрового потенциала». Данный перечень должен содержать эконо-
мические, маркетинговые показатели, параметры безопасности, норматив-
ные, технические, показатели уровня сервиса. 
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Рис. 2. Схема методики анализа «цифрового потенциала»

Далее для оценки необходимо сформировать модель «идеального» объ-
екта, значения параметров которого будут равны максимальным значениям 
параметров, полезность по которым увеличивается, и минимальным, полез-
ность по которым уменьшается. Таким образом, мы получаем идеальный 
объект, вектор значений которого будет составлен следующим образом:
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                                                    Y+={k1+, k2+,…,km+},                                                (2)

где Y+Ï{Y1, Y2, ..., Yn} может не принадлежать к множеству возможных 
или даже реально существующих объектов.

«Идеальный» объект является своего рода целью, к достижению которой 
необходимо стремиться.  «Идеал» может быть не достижим и не существовать 
в реальности, однако его необходимо сформировать для понимания своих це-
лей и задач.

Затем сформируется модель «худшего» объекта, значения критериев ко-
торого будут равны минимальным значениям параметров, полезность по 
которым увеличивается, и максимальным, полезность по которым уменьша-
ется. Таким образом, вектор значений «наихудшего» объекта составлен сле-
дующим образом: 

                                                   Y–={k1–, k2–,…,km–}.                                                   (3)

«Идеал» и «худший» объекты формируют своего рода шкалу, на 
которой возможно расположение продукции с точки зрения удаления или 
приближения к «идеалу» или «худшему» объекту).

Если рассчитанные значения критериев оценки представлены в 
различных единицах измерения, то осуществляем переход к нормированным 
единицам, по формуле:
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где xij - текущее значение i-го критерия сравниваемого j-го объекта;

ki+ - идеальное значение по i-му критерию;

ki- - худшее значение по i-му критерию.

Значения критерия в относительных единицах 
I
ijÑ  трактуются как 

расстояние от объекта Yj по критерию ki до идеального объекта.
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«Идеал» продукция по исследуемому критерию имеет расстояние, равное 
I
ijÑ  = 0, а «худшая» – 

I
ijÑ  =1.

Определяем значение коэффициентов важности. Для этого будем 
использовать метод парных сравнений критериев. Если критерий ki менее 
предпочтителен, чем критерий kj, то ему присваивается 0, в противном случае 
– 1.

В итоге находим расстояние, на котором находится каждый из 
оцениваемых объектов от «наихудшего». Для этого будем использовать 
следующую обобщённую метрику:

                                               p
m

i

p
iji СLp ∑

=

−=
1

)1(β  ,                                                  (5)

где βi - относительная важность критериев в виде вектора весов, (Sβi = 1); 

р - некоторый коэффициент, характеризующий степень концентрации, 
позволяющий переходить к различным видам метрики для вычисления рас-
стояния. Чем больше значение метрики L, тем дальше объект отстоит от «наи-
худшей» и, соответственно, ближе к «идеалу», т.е. тем выше его «цифровой 
потенциал».  

4. Заключение
Таким образом, мы можем сделать следующие выводы.

1. Рассмотрены понятия цифровых технологий и цифровой экономи-
ки, описаны основные направления и внедряемые технологии, их суть, цели 
и функции. Данные технологии были отнесены к элементам четвертой про-
мышленной революции, которая происходит в данный момент, что говорит 
об актуальности выбранной темы. Важно отметить, что внедрение цифровых 
технологий требует согласования с общественностью, должны быть выделе-
ны основные аспекты, гарантирующие пользу и безопасность цифровых тех-
нологий. Основополагающей стороной в данном вопросе является рассмо-
трение этой сферы с точки зрения улучшения экономической, социальной и 
культурной среды в обществе. 



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
239

2. Для решения поставленных задач цифровой трансформации россий-
ской экономики необходимо финансирование и внимание со стороны госу-
дарства. Если государству удастся выполнить данный план, ожидается рез-
кий скачок конкурентоспособности России на мировом рынке. А для этого 
необходимо диверсифицировать экономику, отойти от сырьевых доходов и 
приступить к изучению высоких технологий и производству по данным тех-
нологиям соответственно. Важны верные приоритеты власти, а также гра-
мотное распределение задач и ресурсов. Реализация федерального проекта 
«Цифровые технологии» позволит в значительной степени решить поставлен-
ные задачи.

3. Авторами предложен показатель, который будет отражать готовность 
субъектов к такой трансформации. Данный показатель можно определить, 
как «цифровой потенциал». Предложена авторская методика оценки данного 
показателя.
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Abstract:  In the modern world, digital technologies are an integral part of the life of soci-
ety in all its spheres. Currently, any system process can not be carried out without the use 
of computer and information support. In the post-industrial era, the Internet and other 
information networks have significantly strengthened in all areas of industrial and social 
activity, they have become one of the main ways of communication. Currently, digital tech-
nologies should be considered as an integral part of the business infrastructure, which are 
used to solve the entire complex of enterprise management tasks. Society is undergoing a 
radical transformation. We can observe how the public and commercial sectors develop and 
adapt to changes. At a lower rate, the social sphere does this. In the modern economy, spe-
cial attention is paid to innovative entrepreneurship, the creation of modern and promising 
technologies to increase the competitiveness of economic entities and the national economy 
as a whole. The state is interested in the development of high-tech industries, this is due to 
the need to maintain domestic products on world markets. To this end, strategic and policy 
documents are being developed that determine the further development of the digital econ-
omy and the information environment. Digitalization affects, first of all, such industries as 
energy, retail and wholesale trade, healthcare, education, and the banking sector. Digital 
transformation is not just about automating processes, it involves changing the business 
development strategy, corporate culture, sales system, team management and processes, as 
well as even more radical changes when completely new products and technologies are cre-
ated. The impact of digital transformation on changes in socio-economic systems is clear, 
but many development challenges remain vulnerable. Insufficient attention is paid to the 
problem of the formation and development of digital potential, the purpose of which is to 
achieve intensive economic growth of specific firms and industries. The fourth industrial 
revolution in the last two decades has transformed companies, industries, and consumer 
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markets, creating fundamentally new models. Rapid scientific and technological progress 
forces companies to change – this is the only way to maintain existing and acquire new 
competitive advantages. Already today, such qualities as flexibility, motivation of teams, the 
desire to diversify and increase competitiveness are coming to the fore. More and more en-
terprises will use the technologies of the so-called third platform: cloud technologies, mobile 
services, big data analytics and social networks. For organizations, the main feature will be 
the constant adaptation to the dynamic external environment and to the process of universal 
digitalization. This implies that companies will regularly need to review their own strategies 
and management systems. The main factor of success is the speed of change-the winner is 
the one who changes faster. It is necessary to take into account that digital transformation, 
like other global phenomena, contains not only positive consequences. This process carries 
a significant number of threats and risks. There are new types of problems that are specific 
to the digital economy. The article considers the genesis of the digital economy development; 
presents the results of the research on the development trends of Russian companies, identi-
fies significant prospects for their development from the authors  point of view; structures 
the processes of digitalization and digital transformation as a way of integrating innovative 
technologies into the elements of the company’s business processes, which requires the intro-
duction of global changes in technologies, procedures and rules for creating new products 
and services.

Keywords:  digital transformation, national economy, economic entities, prospects, development 
trends.
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Abstract:  The article covers a range of theoretical issues and empirical results of innova-
tive activities of Russian universities, in particular, small innovative enterprises created in 
the scientific and educational sphere of Russia. Undoubtedly, this topic is relevant at the 
present time and requires attention and study. In the work, the authors investigated the 
problems that are encountered in the management of these processes at universities. The 
authors investigate the form of university science and implementation practice as a small 
innovative enterprise in a university. Based on the study of scientific domestic works, the 
authors put forward an opinion about the meaning of the term “innovative activity”. The 
results of the rating “index of inventive activity of Russian universities” have been studied 
and analyzed. The classification of the types of innovative activities of universities, the most 
common structures on the basis of which the innovative activities of universities are carried 
out, has been clarified. The tasks for the successful innovative activity of the university and 
their systematic approach to management are reflected. The types of structures included 
in the innovative activity of the university are presented. The examples of projects reflect-
ing the innovative activity of the Belgorod State Technological University named after V.I. 
V.G. Shukhov. The role of a small innovative enterprise is reflected. The distribution of the 
proceeds of small innovative enterprises created in the scientific and educational sphere 
for the period under study is presented. A number of problems for the studied structures 
of innovation activity are described. The analysis of the management of a small innova-
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tive enterprise at the university is carried out and their problems are identified in four 
blocks: property relations, marketing, partners and communications and staff motivation. 
The modern forms of domestic small innovative enterprises are presented, depending on the 
methods of financing research and development work. The essence of small innovative en-
terprises in universities has been studied and analyzed, which made it possible to distinguish 
their classification according to various criteria. The concept of sub-processes of innovative 
activity of universities is introduced and their specificity is clarified from the perspective of 
small innovative enterprises at a university, and a systematic approach to its management 
and methods of assessment are considered and proposed. The article describes the structur-
al-logical approach proposed by the authors to the methodology for diagnosing the manage-
ment of small innovative enterprises of universities, as well as the results of approbation of 
this methodology at a small innovative enterprise of the higher educational institution of the 
Belgorod State Technological University named after V.I. V.G. Shukhov to assess their man-
agement. The article presents and analyzes the results of assessing the management of small 
innovative enterprises created at the Belgorod State Technological University named after 
V.G. Shukhov. The results of the diagnostics made it possible to reveal and identify a number 
of problems in the innovative activity of small innovative enterprises of the university and 
the university itself as a whole. The approximate parameters for assessing the effectiveness 
of innovative activities of universities are given. The authors substantiated the principles of 
management of innovative activities of universities and formulated the conditions for the ef-
fectiveness of innovative activities of universities, in particular, the presence of an innovative 
environment within the university. Using methods of cognition such as dialectics, induction 
and deduction, analysis and synthesis, scientific abstraction and generalization, as well as 
special ones: comparative and structural analysis, empirical generalization, descriptive ap-
proach, tabular and graphical methods of visualizing statistical data, the authors made the 
appropriate conclusions, reflected the problems and a number of proposals and recommen-
dations were given to solve the identified problems in the area under consideration.

Keywords:  innovative activity, a small innovative enterprise at a higher educational institution 
(SIEH); structural and logical approach in the diagnosis of SIEH management; Diagnostics of 
innovative activities of higher education institutions (IEU); innovative marketing; university 
innovation environment.

1. Introduction
The role of innovation and innovation processes as a necessary condition for 

economic and social growth can hardly be overestimated. University innovation is 
an important component of the country’s innovation system, which has yet to re-
alize its potential. Currently, there has been a shift of the center of gravity from 
specialized institutes and organizations - such as research institutes (RI), design bu-
reaus (DB) and research and production associations (RPA) to institutions of higher 
professional education, especially technical. Universities have many advantages over 
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these institutions, which have been repeatedly indicated by domestic authors such 
as: Anisimov U.P., Vaganova O.V., Dyachenko O.G., Idiatullova T.T., Ioda E.V., Ko-
sov V.B., Surat L.E., Porkhun E.U., Titov N.L., Cherstvo O.E, Sheregi V.E, Yanig-
orova U.E., and foreign authors: D. Antonioli, J.J.Degruff, B. Clariss, M. Mazzanti, 
P.N. Pattnaik, S. Pandey, M. Reeves, D. Sinha, P. Mustar, M. Wright, Locketta A., 
L.Feshei, K.Haanes, etc. In our opinion, the main advantage of university innova-
tion is its organic combination of young forces and cognitive energy of students with 
the experience of the teaching staff, which is especially important for exploratory 
research.One of the forms of university science and implementation practices is 
small innovative enterprises at higher educational institutions (further on - SIAU). 
Their role follows from qualities such as flexibility, mobility, the focus on a specific 
result, the implementation of high-tech types of products and the low number of 
technological processes. Another plus is the combination of theory with practice, 
the involvement of young people - students and postgraduates - in the development 
of ideas and ways of their implementation. However, as in SIAU, and in university 
innovation activity in general, there are many problems, and the growth rate of its 
products is significantly lagging behind the world.

2. Methodology
The study used general scientific methods of cognition namely: dialectics, induc-

tion and deduction, analysis and synthesis, scientific abstraction and generalization. 
In addition, it uses special methods such as comparative and structural analysis, 
empirical generalization, descriptive approach, tabular and graphical techniques for 
visualizing statistical data. Structural-logical and marketing-relational approaches 
are proposed as the basis of methodological developments.

3. Key findings
In modern economic conditions, innovations play an important role in increas-

ing the competitiveness of both the country’s economy and the sustainable devel-
opment of various enterprises. «The pace of scientific and technological progress 
is accelerating from year to year, and constant innovations are now becoming the 
standard of life, which is why the product’s life cycle is shortened, less time passes 
from the invention to its implementation in production» [Verhovova, 2019].
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We agree with the opinion that innovation activity – « is a process aimed at 
implementing the results of completed scientific researches and developing of other 
scientific and technological achievements in a new or improved product sold on the 
market, and also in a new or improved technological process used in practical activi-
ties, as well as additional scientific research and development. [Popova V.L., 2014]. 
Innovation itself can be called the end product of innovation activities.

In connection with the current problematic situation in this area, Russia needs 
to search for effective models, by which innovations will be as fast and complete as 
possible, not only produced but also introduced into production, followed by the 
implementation of innovative goods and services on the market. In fact, this search 
comes down to the creation and development of a link between science and mass 
production. Such a link can be a higher educational institution (university). Despite 
the fact that almost every large company or corporation has its own R&D depart-
ments, project teams involved in the development and creation of innovative tech-
nologies, products or services, universities can also be a useful link in this chain. 
They are not only able to expand the scope of potential or existing innovations in 
the market, but also to develop and create them. Another thing is that the process 
of commercialization of innovations, the organization of their effective marketing, 
promotion, delivery of goods (services) to the client for the majority of Russian SIAU 
is not within their power.

In developed countries since the 1980s, a system of transferring ideas into a 
commercial product/service has been developed. In developed countries since the 
1980s, a system of transferring ideas into a commercial product/service has been 
developed. For example, in the United States, the Bayh-Dole Act allowed universities 
to obtain ownership of patent rights carried out at the expense of the federal budget. 
Then, on the basis of this approach, a flexible system of models for transforming 
innovative developments into the best-selling product on the market was formed, 
among which licensing agreements and the creation of «spin-off» and «start-up» 
companies prevailed [Verhovova, 2019]. The experience of other countries, in par-
ticular, the USA, shows the effectiveness of this direction. Innovative activity in 
Western universities does not have any industrial restrictions. The directions of this 
activity are determined according to national priorities of technological develop-
ment and potential demand.

Evaluation of universities from this point of view is an important tool for man-
aging the innovation process. According to «Reuters», in 2017, a ranking of hun-
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dreds of the most innovative universities in Europe was compiled based on data on 
the number of patents and studies that were conducted at universities from 2010 to 
2015. «Not one Russian university appeared in the ranking, despite the fact that, 
according to Reuters, Russia is the most populated European country, and the fifth 
largest European country in terms of the economy» [Analytical agency, 2017]. 

As for 2018 and 2019, when analyzing the annual list of the 100 most innovative 
universities in Europe by the Reuters agency, no domestic universities were listed. 
Unlike many other ratings, this article focuses more on the innovative component 
of the university. The evaluation of each university, which is a balance of bibliomet-
ric and patent indicators, reflects the result of the research organization’s work on 
the development of knowledge and the impact of discoveries on the economy. The 
research division of the media holding «EXPERT» provides «University inventive 
activity rating 2019», reflecting its research in the field of scientific productivity of 
Russian universities. This rating was divided into two blocks: fundamental and in-
ventive, thus highlighting the leaders in the field of theoretical research and those 
who figured out how to implement these studies in practice.

Despite the fact that patents are one of the most important links in the chain 
of commercialization of innovations, neither universities themselves nor external 
analysts give sufficient attention to this fact. Next, we consider the results of the 
ranking of several Russian universities by the inventiveness index (table 1) [Subject 
rating, p.36-38].

In 2017, and especially in 2018, there was a sharp breakthrough in the quality 
of Russian patents in both relative and absolute terms amid a general reduction in 
the number of patents. The leading and regional universities played an active role 
in this process. These processes have led to significant shifts in the group of pat-
ent activity leaders. Moscow State Technical University named after N.E.Bauman 
(MSTU)entered the top three,while the National University of Science and Technol-
ogy «MISIS» displaced the 5th place, and in the 6th place was Moscow Institute of 
Electronic Technology. Tomsk State University improved its position, rising from 
7th to 4th place.Only 11 universities increased the number of patents, four of them 
experienced a noticeable increase[Analytical Center, P.35].Since 2017, in the same 
rating, Belgorod state university has fallenfrom the 33rd to the 41st place and it has 
kept its position for three years.»Belgorod state technological university» named af-
ter «V.G.Shukhov» having gained positions in 2018, it lost them in 2019 to less than 
in 2017.The reason for this was the decline in the number of patents licensed by the 
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University over the past five years (the indicator is the «number of licenses») and the 
share of current university patents in the total number of registered patents for 2014 
- 2015 years.With all of the above:

Table 1. The rating results of the «index of inventive activity of Russian 
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universities»
• the total number of patents supported is stable and on average from 2017 to 

2019 equals 42.25%;

• there is a significant increase in the citation of patents from 1.7% of cited 
patents in 2017 to 12.8% in 2018 and up to 14% in 2019;

• the slow build-up of cooperation processes (with universities, scientific 
academies, and companies) in patents.

The most important problems of commercialization of university innovations 
are:

• weak formation in the learning process of students of such competencies 
and qualities as the striving for new knowledge, professional mobility, creativity;

• insufficient motivations for graduate students and university professors to 
innovate;

• low demand for domestic innovations;

• insufficient funding of innovative projects of the university.

If a university does not have enough funds to materialize its innovations, then 
it needs to seek extra budgetary funds.Here, the main task and at the same time, the 
problem, is to find an investor and justify to him the advantages of a particular in-
novation in comparison with the goods (services) available on the market.

The innovative activity of a university can be classified according to various 
criteria:

• by the nature of the problems being solved (fundamental, search and appli-
cation);

• on the content of specific main tasks;

• by flow time;

• by types of needs that have been satisfied (table. 2).
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Table. 2. Classification of types of university innovation activities.

According to the 
type of innovation

According to the 
content of tasks

According to time
According to the 
need of innovation 
(to customers)

– Innovations in 
the educational 
process

– Innovation for 
business

– Innovations in 
public administra-
tion

– Pre-studies

– Design

– Development 
activities

– Patent work

– Creating mo-
dels

– Bringing an 
industrial design

– Temporary creati-
ve teams

– Permanent pro-
cess

– A combination 
of temporary and 
permanent teams

– For the activities 
of the university

– For own produ-
ction

– For an external 
consumer

– Mixed consu-
mers

In the study, it was found that the innovative activity process of the university 
(IAU) is implemented in the form of the following sub-processes:

• conducting research and development work commissioned by state institu-
tions and organizations of various sectors of the economy (direct financing from the 
state, business contracts for research; support by grants);

• formation of innovative small projects based on universities (SIAU).

• patent agreements, licensing, know-how, engineering (through the develop-
ment of technology transfer centers);

• participation and holding of a scientific symposium, seminars, conferences;

• organization of advanced training courses, certification, and re-certifica-
tion in order to disseminate knowledge about modern innovations in fundamental 
and applied areas, the use of coaching and consulting.

By virtue of this, for successful IAU, a systematic approach to its management is 
needed, which are enlarged in the following tasks:
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• development of effective mechanisms for the formation and development 
of innovative and entrepreneurial infrastructure of the university (including in the 
scientific, industrial, educational and social fields);

• creating favorable conditions for the practical application and implementa-
tion of scientific and technological research, as a way for university research teams 
to enter the regional, Russian and international markets of high-tech, innovative 
products. And also for the practical application of knowledge acquired by students, 
postgraduates including master and Ph.D. students as part of their educational pro-
gram in university;

• the formation and maintenance of the image of the university as an innova-
tive and entrepreneurial higher educational institution of Russia by positioning it 
not only as an educational and scientific center, but also as a center for the creation 
and commercialization of knowledge.

In addition, an important condition for the effectiveness of domestic IAU is 
the internal innovation environment of the university. It may include such types of 
structures as [Ryahovskaya, 2017, p.111]:

• Business center;

• Business incubator;

• Technopark;

• Innovation and Technology Center (ITC);

• Centre of collective usage;

• Techno polis;

• Special Economic Zone (Innopolis);

• Innovation Center.

For example, on the basis of the Innovation and Technology Center (ITC) of 
«BSTU University named after V.G. Shukhov», Three projects are being implement-
ed, which together will allow them to successfully fulfill their goals and objectives 
[Belgorod official website, 2020]:

• Innovative business incubator;

• Business center;

• School of innovative entrepreneurship.
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Tasks in which (ITC) of «BSTU University named after V.G. Shukhov» solves 
are [Belgorod official website, 2020]:

• Innovative business incubator;

• Business center;

• School of innovative entrepreneurship.

Tasks in which (ITC) of «BSTU University named after V.G. Shukhov» solves 
are [Belgorod official website, 2020]:

• involvement of students, postgraduates including master , Ph.D. and doc-
toral students and scientists in innovative activity;

• support for small innovative enterprises that ensure bringing a scientific 
idea to commercial development, which serve as  an «idea incubator»;

• information, consulting, methodological, postal and secretarial services to 
small businesses.

While talkingabout universities (maxi-innovators), then they should concen-
trate on basic and applied research, finding ideas and customers, and the introduc-
tion and implementation of certain innovations should be provided to mini-inno-
vators, i.e., IAU is created on the basis of a higher educational institution. This may 
indicate that the SIAU data should serve as a good field for the use of engineering 
apparatus in enterprises [Dietz, 2006; Johanson, Lundberg, 2011]. «They may take 
the risk of transforming a business idea into the implementation of industrial de-
signs, in which, without it, it is impossible to estimate how promising a research idea 
will be on the market, and whether it deserves commercial implementation» [Fici 
et. all, 2011]. This mechanism should be implemented through the interaction of the 
university and the IAU.

Small innovative entrepreneurship can be characterized as «a special creative 
type of economic behavior, characterized by an entrepreneurial spirit and initiative 
research and development activities, which at the same time are associated with a 
high risk for a certain number of its participants» [Muhamedyarov, 2008; Popov et 
al., 2014].

So, we recall that the role of the IAU traditionally consists in the following:

• meeting the individual needs of large enterprises;

• providing consumers with special, high-tech goods and services;
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• bringing research and development to a finished market product by releas-
ing a small series of products;

• play a connecting role between science, production and the market, fulfill-
ing orders for market-oriented research and development;

• creation of new jobs with a high share of intellectual labor.

Regarding the forms of small innovative entrepreneurship, their choice highly 
depends on the financing methods for R&D. This may include the following: self-
financing, equity financing, loans, public funding, mixed funding and also by creat-
ing start-up projects with the subsequent registration of a legal entity, that can be 
financed on the basis of crowdfunding, crowd investing, and crowdsourcing plat-
forms. As shown from Figure 1, small innovative enterprises until the time being 
have significantly expanded their organizational forms, especially in our country. 
Therefore, we will further focus on small innovative enterprises at higher educa-
tional institutions (further on - SIAU).̋
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The Federal Law No. 217- FZ dated 2 September 2009 [Federal Law, 2009] 
speaks of the possibility of creating an IAU with the university’s participation as a 
new channel for the transfer of innovative developments. The worldwide and domes-
tic experience shows that namely small innovative enterprises that have separated 
from universities constitute an element linking together scientific research of the 
university and the business environment. However, a more effective organization is 
required with a clearer definition of goals, objectives, and functions, as well as sup-
port targeted resources. It should be noted that many scientists, including foreign 
ones [Pablo et al., 2013; Fici et al, 2016], classify SIAU to a greater extent as «off-
spring firms» in relation to the university, and consider them precisely as spin-off 
firms. This once again confirms that SIAU in Russia is nothing more than a spin-off 
company created at the university. For the time being, domestic SIAU does not have 
a fixed definition either at the legislative or scientific level. In this regard, we have 
proposed the following definition of SIAU [Schetinina E.D, Berlizev A.K. et al., 2019, 
p.632]. «A small innovative enterprise at a higher educational institution (SIAU) is a 
relatively new and «flexible» business entity created on the basis of the university to 
develop and commercialize both its intellectual developments and third-party com-
panies, as well as innovative technologies of teachers and employees of educational 
institutions with their distribution in the domestic and international markets». The 
study of the essence of SIAU allowed us to distinguish their classifications according 
to various characteristics indicated in figure. 2.
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Fig. 2. SIAU classification

This classification can be supplemented with the following items: 1) according 
to regional sales markets; 2) according to the degree of risk. 

There fore the difference between IAU and SIAU is only that all the work of 
SIAU is built in the field of an active scientific institution, starting from its manda-
tory incorporation with the founders and ending with the joint use of both its fixed 
assets and most of the employees of the enterprise itself.
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The obvious advantages of SIAU should be highlighted: the proximity of the 
scientific and experimental base, the attraction of students and postgraduates, the 
possibility of using the university’s business relationships. However, despite all the 
possible advantages of SIAU, their effectiveness is very controversial. This is reflected 
in the analysis of the IAU created in the scientific and educational sphere of Russia 
for 2016-2017, based on the statistics on the revenue collected during the survey con-
ducted by SRI- FRCEC (Scientific Research Institute – Federal Research Centre for 
Projects Evaluation and Consulting Services ) [Turko, 2018; Fedorkov, 2019]. More 
detailed information on the distribution of IAU revenues generated at the university 
is presented in figure 3 showing the amount of falling into one or another interval 
for each revenue interval (thousand rubles).

Fig. 3. The distribution of IAU revenues created in the scientific and educational 
field between (2016-2017)

As follows from figure 3, if in 2016 the average revenue per IAU was 12,657.76 
thousand rubles, then in 2017 it decreased to 7620.1 thousand rubles. Among those 
who showed non-zero revenue in 2016, the average amount was 13932.25 thousand 
rubles., and in 2017, it reached 19728.1 thousand rubles. The gap in the average rev-
enue per enterprise may be due to the fact that in 2017, SIAU, which showed zero 
revenue in their activities, became more than all the respondents for this year. How-
ever, perhaps, the revenue of those SIAU who reflected non-zero revenue in 2017 
increased. Moreover, the percentage of SIAUs which have revenues of up to 1,000 
thousand rubles, equals 81% [Schetinina E.D., Berlizev A.K. et al., 2019, p.633].

Analysis and diagnosis of the management problems of SIAU and IAU as a 
whole show that their main problems are related:
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 a) with the state as a guarantor, stimulating the creation and development of 
these enterprises;

 b) with those enterprising people, employees of research institutes or universi-
ties who decided to take the risk and engage in the creation, development and fur-
ther implementation of their scientific developments. The state clearly lacks a clearer 
definition of SIAU in the domestic legal field, support, and assistance in promot-
ing the creation of both the innovative organizations themselves and their products 
(services).

Specifically, for the investigated structures, the problems are as follows:

• the high cost of sales and duplication of innovations;

• technological backlog of universities both in the educational process and in 
the technological;

• difficulties in conducting marketing research;

• weak development of human capital;

• the approach and attitude of some companies to innovations;

• lack of funding;

• lack of a modern base for the implementation of developments;

• lack of personnel and structures for transfer;

• undervalued human capital.

This research suggests that these problems should be solved on the basis of the 
concept of relational marketing, which consists of the synthesis of two main ideas. 
Firstly, the economy has its own subject relations regarding the production and dis-
tribution of goods and secondly, marketing is the science of patterns of consumer 
behavior and their relationship with the company. Based on this, it is proposed to 
analyze SIAU management and identify their problems in four blocks which reflect:

• property relations (who owns, what is owned, how much property, etc.);

• relations with consumers (who are they? (end-users or intermediary), what 
do they want? market segmentation, etc.);

• partnership relations - both inside and outside (who helps us ? who partici-
pates ? what kind of agreements are there?);



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
259

• staff attitude to work (motivation, interest, creativity, working conditions, 
etc.).

The assessment is carried out on a point basis: in each block, the total average 
score is summed up and displayed in three parameters. The higher the point is, the 
more successful this or that parameter is. If a block has not passed the threshold in-
dicated in the «overall block assessment» column, then it is considered problematic.

For the block «Duplication possibility of the main and secondary partner/ 
Search for a new primary / secondary partner», SIAU founders, recommend at the 
stage of business planning, to draw up an approximate base with a list of poten-
tial partners in order to further reduce the search time and conclude a cooperation 
agreement as soon as possible. 

The purpose of this methodology is that it will reveal the bottlenecks and weak-
nesses and at the same time the potential reserves of SIAU. The testing of this tech-
nique was carried out on the example of IAU LLC «Shukhov Motors», IAU LLC 
«FIT» and IAU LLC «Composite», created at BSTU University named after V.G. 
Shukhov.

The main activity of these enterprises is related to scientific research and devel-
opment in the field of natural and technical sciences. During the diagnosis, surveys 
and expert evaluations were used, as well as the accounting and financial statements 
of three enterprises for 2018 [Financial (accounting) statements of LLC «Shukhov 
Motors», 2018; Financial statements of LLC «Composite» 2018; Financial state-
ments, balance sheet of LLC «FIT», 2018], with the help of which the calculation of 
capital productivity and profitability, were made, whose coefficients are: 1) 56 thou-
sand rubles. and 28.6% - IAU LLC «Shukhov Motors»; 2) 514.7 thousand rubles and 
2130.8% - IAU LLC «FIT»; 3) 35.5 thousand rubles and 145.8% - IAU LLC «Com-
posite».

According to the diagnosis results, it was revealed that IAU LLC «Shukhov Mo-
tors» has problems to a greater extent with the marketing strategy and with moti-
vating its staff to work. IAU LLC «Composite» is increasingly facing problems in 
dealing with the market, therefore, they should review their advertising campaign 
and focus on positioning their products among its competitors. The parameter «Ef-
ficiency of the use of property» deserves special attention in the «Property» block. 
Profitability and return on assets ratios show a fall from 2017 to 2018 at both enter-
prises. However, at IAU LLC «Composite», it can be explained by the fact that it is 
switching to the release of new products or mastering new technology. This requires 
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investment in fixed assets, which can be observed in the financial statements of the 
enterprise, the return of which does not occur immediately. As for IAU LLC «Shuk-
hov Motors», fixed assets have undergone a decrease in value by 2018, which may 
indicate problems within the enterprise.

Regarding IAU LLC «FIT», this company has an increase in both indicators. 
The return on assets showed an increase since 2017, which may indicate an increase 
in the productivity of fixed assets or an improvement in the use of enterprise capaci-
ties and a more effective time of its operation. Speaking of fund profitability for 2018, 
the growth of this indicator from 2017 to 2018 characterizes the improvement in the 
use of fixed assets.

Based on the diagnosis, the motivation of the staff at this stage is insufficient 
for a productive IAU. Therefore, we believe that a transition to human-centric man-
agement is necessary. This concept can be understood as a personnel management 
system, based on taking into account its qualities, adapting to become a creative 
leader and not the other way around. The person, and the development of his ability 
to innovate, is put at the forefront of decisions in the field of organization forms and 
stimulation of labor.

This study found that identifying innovative needs or demands is a key point in 
the management and organization of SIAU. The search for relevant innovations may 
occur with the help of a country, a region represented by the state, intercollegiate 
business space in the field of developing innovative products and services, and from 
commercial organizations and enterprises that understand that they cannot survive 
in the market.

However, it is not enough to identify the need in this direction to create value. 
It is also necessary to convince customers or investors of this value, create demand 
for them within the region, country, and other world consumers and to build a clear 
scheme for transferring these technologies to the innovation market. At this point, 
territorial marketing with the help of its apparatus can help, including branding, PR, 
integrated marketing communications. Outsourcing of such services should also be 
considered.

In conclusion, we note that in addition to assessing SIAU management, it is 
necessary to develop tools to evaluate the effectiveness of innovative activities of the 
university. In our opinion, this requires an assessment, on one hand, the costs of 
SIAU and the quality of its resources, and on the other hand, an assessment of the 
results of this activity for a certain period of time (see table 6).
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Table 6. Approximate parameters for assessing the effectiveness of SIAU

Resources Results
- Staff (middle age, qualification)

- Financial and investment opportuni-
ties

- Technical capacities and technical le-
vel

- Infrastructure

- Marketing and communication reso-
urces and reputation capital

- Informational resources

- Contribution to gross regional product 
(GRP)

- Volume of sales

- Income from IAU

- Profitability of IAU

- Breadth of replication innovation

- Propagation speed

We can talk about the appropriateness of using the concept of «SIAU potential» 
as aggregate resources and opportunities for the efficient conduct of SIAU. Its assess-
ment and formation should simultaneously serve as an instrument and a subject of 
management by the university itself, innovation business associations and relevant 
regional bodies.

4. Conclusions
The reviewed material allows us to draw conclusions about the trends and spe-

cifics of university innovation activities, in addition to suggesting some measures 
and methods for improving its management.

One of the actual forms of innovation in universities is small innovative en-
terprises focusing on the creation and commercialization of high-tech and science-
intensive products and services in the Russian Federation. Despite the fact that it 
has a 10-year history   (since the adoption of FZ-217 on 02/08/2009), the process of 
launching SIAU products with high added value on the market is still far from the 
desired level. In this area, there are many problems and contradictions that impede 
progressive development: the university is considered as a founder and at the same 
time as a customer representative, authorities and public organizations need a sci-
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entific and methodological discussion of problems associated with improving the 
efficiency of SIAU and developing recommendations and conditions for this.

This study convinces us that in the first stage, the founders of SIAU should build 
their own specific management in order to get a clear and simple scheme of the work 
of their enterprise, carry out its diagnostics, apply self-management (time manage-
ment), in addition to the necessity of carrying out innovative marketing, as a search 
for the target audience, and concentrate on their focused market strategy, in particu-
lar, the adjustments for the investor.

It is also necessary to integrate their efforts with cluster entities, to search for 
less bureaucratic forms of interactions.

The conditions for SIAU effectiveness include the presence of an innovative en-
vironment and infrastructure, human-centered management, new forms of financ-
ing, especially mixed ones, crowdsourcing, joining clusters, and reducing the level of 
bureaucratization of interaction and transactions.
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Аннотация: Статья охватывает круг теоретических вопросов и эмпирических 
результатов инновационной деятельности вузов России, в частности, малых 
инновационных предприятий, созданных в научно-образовательной сфере Рос-
сии. Безусловно данная тема является актуальной в настоящее время и требует 
к себе внимания и изучения. В работе авторами исследованы проблемы, которые 
встречаются в менеджменте указанных процессов при вузах. Авторами исследу-
ется форма вузовской науки и внедренческой практики как малое инновационное 
предприятие в вузе. На основе изучения научных отечественных работ авторами 
выдвинуто мнение о значении термина «инновационная деятельность». Изучены 
и проанализированы результаты рейтинга «индекс изобретательской активно-
сти Российских университетов». Уточнена классификация видов инновационной 
деятельности вузов, наиболее часто встречающиеся структуры, на базе которых 
ведется инновационная деятельность вузов. Отражены задачи, для успешной ин-
новационной деятельности вуза и их системных подход к управлению. Представ-
лены виды структур, входящих в инновационную деятельность вуза. Приведены 
примеры проектов, отражающих инновационную деятельность Белгородского го-
сударственного технологического университета им. В.Г. Шухова. Отражена роль 
малого инновационного предприятия. Представлено распределение выручки малых 
инновационных предприятий, созданных в научно-образовательной сфере, за иссле-
дуемы период. Описан ряд проблем для исследуемых структур инновационной де-
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ятельности. Проведен анализ менеджмента малого инновационного предприятия 
в вузе и выявлены их проблем по четырем блокам: имущественные отношения, 
маркетинг, партнеры и коммуникации и мотивация персонала. Представлены со-
временные формы отечественных малых инновационных предприятий в зависимо-
сти от способов финансирования научно-исследовательских и опытно-конструк-
торских работ. Изучена и проанализирована  сущность малых инновационных 
предприятий в вузах, что позволило выделить их классификацию по различным 
признакам. Введено понятие подпроцессов инновационной деятельности вузов и 
уточнена их специфика в ракурсе малых инновационных предприятий при вузе, а 
также рассмотрен и предложен системный подход к ее управлению и способы оцен-
ки. В статье изложен предложенный авторами структурно-логический подход к 
методике диагностики менеджмента малых инновационных предприятий вузов, а 
также результаты апробации данной методики на малом инновационном предпри-
ятии вуза Белгородского государственного технологического университета им. В.Г. 
Шухова для оценки их управления. Представлены и проанализированы результаты 
оценки менеджмента малых инновационных предприятий, созданных при Белго-
родском государственном технологическом университете им В.Г. Шухова. Резуль-
таты диагностики позволили вскрыть и обозначить ряд проблем в инновацион-
ной деятельности малых инновационных предприятий вуза и самого вуза в целом. 
Приведены примерные параметры для оценки эффективности инновационной де-
ятельности вузов. Авторами обоснованы принципы менеджмента инновационной 
деятельности вузов и сформулированы условия эффективности инновационной 
деятельности вузов, в частности, наличие инновационной среды внутри вуза. Ис-
пользуя такие методы познания, как диалектика, индукция и дедукция, анализ и 
синтеа, научной абстракции и обобщения, а также специальные: сравнительный и 
структурный анализ, эмпирическое обобщение, дескриптивный подход, табличные 
и графические приемы визуализации статистических данных авторами сделаны 
соответствующие выводы, отражены проблемы и дан ряд предложений и рекомен-
даций для решения выявленных проблем в рассматриваемой сфере.

Ключевые слова: инновационная деятельность, малое инновационное предприятие 
в вузе (НИЭХ); структурно-логический подход в диагностике менеджмента НИИЭЗ; 
Диагностика инновационной деятельности высших учебных заведений (IEU); 
инновационный маркетинг; инновационная среда университета.
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FILANTROPIJA DIJASPORA SRBIJE I REGIONA 
SA OSVRTOM NA PANDEMIJU VIRUSA 

COVID -19

Miodrag Simić

Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union-Nikola Tesla“, Beograd, 
Srbija, miosimic72@gmail.com

Apstrakt:  Filantropija u savremenim okolnostima može se predstaviti kao osećanje pojedi-
načnog doprinosa za opšte dobro, bez obzira da li to čini individua, kompanija ili fondacija. 
Na osnovu izvora doniranja može se govoriti o organizovanoj (gde se donacije obezbeđuju  
zahvaljujući fondacijama ili humanitarnim organizacijama), individualnoj (pojedinačnim 
prilozima) i korporativnoj filantropiji (gde preduzeća, korporacije i preduzetnici doniraju 
kroz formu društveno odgovornog poslovanja). Bolje društvo ne stvaraju samo kvalitetne in-
stitucije već i kreativni građani spremni da ulažu u opšte dobro. Prvi kontakt sa svojom mati-
com, mnogi pojedinci iz dijaspore ostvare putem filantropije. Tehnologija i mediji savremenog 
sveta mogu biti višestruki kanali, kako bi se potencijalni donatori iz dijaspore povezali sa 
humanitarnim projektima koje realizuju dobrotvorni fondovi i humanitarne organizacije. Di-
jaspora putem filantropije mnogostruko pomaže svoju maticu, a pogotovu u kriznim situacij-
ma izazvanim raznim humanitarnim katastrofama: prirodnim nepogodama (poplave, suše), 
ratnim dešavanjima, zemljotresima i pandemijama virusa (aktuelni COVID-19). Razvoj fi-
lantropije među pripadnicima dijaspore treba zasnivati na faznom modelu, koji se sastoji 
iz sledećih faza: istraživanja, povezivanja, transparentnosti procesa i evaluacije. Filantropija 
srpske dijaspore zasniva se na donacijama pojedinaca, aktivnostima dobrotvornih fondova i 
humanitarnim organizacijama civilnog društva. Osnovu darivanja čine samosvesni pojedinci 
koji svojim prilozima bilo pojedinačno ili kroz fondove i humanitarne organizacije, pomažu 
humanitarne projekte bilo u matici ili u bivšim članicama jugoslovenske federacije gde srpski 
narod živi. Posmatrajući doprinos filantropije srpske dijaspore u ukupnoj filantropiji u Repu-
blici Srbiji, a u odnosu na region ona je svrstana u drugu grupu sa nižim procentnim udelom. 
Najveći donirani prilozi u region pa samim tim i u Srbiju dolaze od dijaspora koje se nalaze 
u Nemačkoj i Sjedinjenim Američkim Državama. Za filantropiju srpske dijaspore izdvajaju 
se prilozi iz Kanade, odakle je za posmatrani period pristiglo najviše doniranih sredstava. Za 
ceo region izdvajaju se pojedinci iz dijaspore koji su učestvovali u višestrukim humanitarnim 
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akcijama. Srpska dijaspora se posmatrano u odnosu na region, nalazi u grupi dijaspora u 
kojima prednjače individualna davanja za opšte dobro nasuprot, dijasporama sa teritorije 
Kosova*, Albanije i Hrvatske gde se filantropija dijaspore prvenstveno ispoljava kroz humani-
tarne fondacije. Filantropija srpske dijaspore u ukupnom iznosu za posmatrani period nalazi 
se iza filantropije dijaspora Albanije i Crne Gore. Kod svih filantropija dijaspora iz regiona 
zapaža se povećanje doniranja u 2020. godini u odnosu na 2019. godinu osim dijaspora Alba-
nije i Hrvatske. Kada se posmatraju donirana sredstva u 2020. godini, onda je udeo doniranih 
sredstava za ublažavanje posledica pandemije virusa COVID-19, najveći u filantropiji dijas-
pore Hrvatske i Srbije.    

Ključne reči:  filantropija, dijaspora, COVID-19.

1. Uvod
Filantropija ili davanje za opšte dobro kao savremeni svetski proces u ovom 

radu posebno će biti sagledana filantropija dijaspora Srbije i regiona, za posmatrani 
period od 2015. do 2020. godine sa posebnim osvrtom na vreme pandemije virusa 
COVID-19. Podaci koji su korišćeni u istraživanju su iz baze Giving Balkans plat-
forme, a koji se prikupljaju iz sredstava javnog informisanja i koji se odnose na indi-
vidualne, masovne, korporativne donacije i donacije privatnih fondacija i dijaspore.

Za potrebe ovog rada korišćeni su podaci koji se odnose na dobročinstvo dijas-
pora Srbije i regiona Zapadnog Balkana. Podaci u sebi sadrže odgovore na pitanja 
ko (donator), kome (korisnik donacije), koliko (iznos), zašto (razlog doniranja), gde 
(lokacija) i kada donira (vremenski period). Nedostatak baze se ogleda u tome, što 
ponekad nedostaju kompletni podaci sa svim odgovorima i što nisu obuhvaćeni po-
daci koji nisu objavljeni u sredstvima javnog informisanja, pa zbog toga u samoj bazi 
nisu ni evidentirani. Na osnovu toga, ovi se podaci mogu uzeti kao minimalni kada 
se posmatra dobročinstvo dijaspore, odnosno da su filantropske aktivnosti u odnosu 
na ovde predstavljene zasigurno samo veće.

2. Filantropija dijaspore
Dijaspora svoju ogromnu moć i izuzetan potencijal ima u filantropiji. Učestvu-

jući u raznim humanitarnim projektima, humanitarnim akcijama i dajući svoje do-
brotvorne priloge,  fondovima i humanitarnim organizacijama bilo da se one nalaze 
u dijaspori ili domovini, pripadnici dijaspore pomažu svojoj matici. 

Pomoć dijaspore matici, putem filantropije se ispoljava kroz:
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• Kroz poklone u vidu novca ili imovine

• Formiranjem legata ili zadužbina

• Učešćem u razvoju filantropskih projekata kao darodavci u svojoj matici 

• Svojim uticajem podstičući institucije matice da se donesu zakonske olakši-
ce u pogledu podrške ulaganjima u projeke kojima je cilj očuvanje i zaštita životne 
sredine

• Podstičući razvoj socijalnog preduzetništva i ulažući u neprofitabilne orga-
nizacije

• Pružajući pomoć u oblastima obrazovanja, umetnosti, zdravstva i pomažući 
kategorije socijalno ugroženog stanovništva i manjinskih zajednica

• Prilikom prirodnih nepogoda i katastrofa (zemljotresi, vulkani, poplave i 
uragani) kao i drugih humanitarnih kriza, izazvanim ratovima ili zdravstvenim 
problemima poput pandemije virusa COVID-19, obezbeđuju neophodnu humani-
tarnu pomoć.

Mnogobrojni su primeri ispoljavanja filantropskih aktivnosti dijaspore po već 
nabrojanim itinererima. Kada je u pitanju dijaspora Srbije najznačajniji fondovi koji 
se bave filantropskim aktivnostima dijaspore su:

• Fondacija Ana i Vlade Divac pomaže izbeglim i raseljenim licima u stam-
benom zbrinjavanju, usmerava svoje delovanje prema poboljšanju uslova za decu u 
vidu obnove vrtića, škola, sportskih površina itd. Mlade ljude u Srbiji pomaže kroz 
zapošljavanje i pomoć samohranim roditeljima. 

• Humanitarna organizacija Solidarnost za Kosovo koju vodi francuski hu-
manitarac Arno Gujon, nastala je kao odgovor na progon srpskog stanovništva na 
Kosovu i Metohiji u 2004. godini. Za srpsku decu u enklavama organizuje pomoć u 
vidu hrane, odeće, sportske opreme, organizuje odlazak na more, podiže sportske 
terene. Organizacija je obezbedila pomoć za narodne kuhinje i plastenike za poljo-
privredna gazdinstva u južnoj srpskoj pokrajini.

• Novak Đoković fondacija osnovana od strane proslavljenog srpskog spor-
tiste i prvog reketa sveta i njegove supruge Jelene. Fondacija prvenstveno svoje ak-
tivnosti usmerava u poboljšanje uslova za razvoj dece kroz podizanje predškolskih 
ustanova, obrazovanje nastavnika i rani razvoj dece. Ova dobrotvorna fondacija 
svoje aktivnosti usmerava u saradnju sa Centrom za razvoj deteta Univerziteta Har-
vard.
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• Humanitarna organizacija „Srbi za Srbe“ osnovana je sa ciljem da se pomo-
gne socijalno ugroženim porodicama koje broje više dece na prostoru celog Balkana 
gde živi srpski narod. Pored toga pomoć se pruža i porodilištima, ustanovama koje 
se bave lečenjem i obrazovanjem dece, kao i narodnim kuhinjama.

• Fondacija Njenog Kraljevskog Visočanstva Princeze Katarine svoj rad pr-
venstveno usmerava u poboljšanje zdrastvenog sistema Republike Srbije kroz pomoć 
u vidu visoko tehnološke medicinske opreme. Fondacija svojim aktivnostima poma-
že socijalno ugrožene strukture stanovništva, stara lica, decu sa posebnim potreba-
ma i bez roditeljskog staranja.

• Dobrotvorna fondacija Srpske pravoslavne crkve Čovekoljublje svojim hu-
manitarnim radom pomaže raseljena i izbegla lica, pogođeno stanovništvo prirod-
nim katastrofama i oružanim sukobima, kategorije siromašnog i marginalizovanog 
društvenog statusa. Pomoć se ogleda u osnaživanju poljoprivrednih gazdinstava u 
ruralnim sredinama, celoživotnom obrazovanju, deci bez roditeljskog staranja u sa-
vladavanju školskog gradiva itd.

• Fond dijaspora za maticu nastao na solidarnosti iskazanoj u obnovi zemlje 
posle NATO agresije svoje delovanje prvenstveno usmerava u kapitalne objekte od 
vitalnog interesa za celokupno stanovništvo poput izgradnje porušenih mostova, 
puteva, a u novije vreme pomaže raseljeno stanovništvo i ono koje je ostalo na Koso-
vu i Metohiji. 

3. Uporedni pregled filantropije dijaspora Srbije i 
regiona

U tabeli 1. su predstavljeni podaci prema zemljama i teritorijama: Srbija, Bo-
sna i Hercegovina, Republika Srpska, Crna Gora, Severna Makedonija, Hrvatska, 
Albanija i Kosovo* po godinama, odnosno za period od 2015. do 2020. godine, a na 
osnovu već pomenute baze Giving Balkans. Predstavljeni iznosi doniranih sredstava 
su u hiljadama evra. U posebnoj koloni je u procentima izražen udeo filantropije 
dijaspore svake zemlje i teretorije u ukupno darivanim sredstvima svih dijaspora 
Zapadnog Balkana. 

Za posmatrani period najviše je donirala dijaspora Albanije, zatim Crne Gore, 
pa onda Srbije. Najmanje filantropskih davanja na osnovu ove baze pristiglo je u 
Severnu Makedoniju i Republiku Srpsku. Kada se posmatra po godinama, najviše 
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davanja za opšte dobro je stiglo: u 2015. godini u Srbiju, 2016. godini na teritoriju 
Kosova*, 2017. godini u Srbiju i na teritoriju Kosova*, 2018. i 2019. godine u Albaniju, 
a 2020. godine u Crnu Goru. 

Tabela 1. Filantropija dijaspora Zapadnog Balkana u periodu 2015.-2020. 
godina

Zemlja/teritorija
Godina

Ukupno U %
2015 2016 2017 2018 2019 2020

Srbija 1715 368 731 886 1133 2709 7542 17%
Bosna i Hercego-
vina

118 78 415 1213 742 1979 4545 10%

Republika Srp-
ska

30 18 187 159 172 500 1066 2%

Crna Gora 149 145 313 256 479 8084 9426 21%
Severna Make-
donija

114 447 50 142 111 429 1293 3%

Hrvatska 362 360 101 34 2130 651 3638 8%
Albanija 0 6 18 2114 8004 401 10543 23%
Kosovo* 200 684 755 534 1105 3721 6999 16%

(Izvor: Autor preuredio prema bazi Giving Balkans)

Ukupan iznos darivanih sredstava od strane dijaspora Zapadnog Balkana, za 
ovaj period je približno oko 45 miliona i 52.000 evra. Najveći iznos sredstava za 
opšte dobro, posmatrano u odnosu prema ukupnom iznosu poslatih filantropskih 
sredstava, izdvojile su dijaspore Albanije 23% i Crne Gore 21%, zatim slede dijaspore 
Srbije 17% i teritorije Kosova 16 %. Najmanji iznos posmatrano u odnosu prema 
ukupnom iznosu poslatih filantropskih sredstava u svoju maticu, označen je od stra-
ne dijaspora Severne Makedonije 3% i Republike Srpske 2 %. Za posmatrani period 
i posmatrane zemlje i teritorije, njihove dijaspore su izdvojile novčanih sredstava za 
filantropske aktivnosti u odnosu na ukupno izdvojena filantropska sredstva procen-
tualno posmatrano od 12 %.

Na slici 1. su grafički prikazani podaci po godinama, odvojeni prema zemlja-
ma i teritorijama. Može se zapaziti, da je godišnje posmatrano najveće filantropsko 
davanje u 2020. godini kod dijaspora Srbije, Bosne i Hercegovine, Republike Srpske, 
Crne Gore i teritorije Kosova*. Neznatno veće davanje bilo je 2016. godine od strane 
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dijaspore Severne Makedonije, a najveće filantropsko davanje za posmatrani period 
za dijaspore Hrvatske i Albanije je u 2019. godini. Neznatni padovi u filantropskim 
aktivnostima zapažaju se za dijaspore Srbije, Bosne i Hercegovine i Republike Srpske 
u 2016. godini, a za filantropiju dijaspore Severne Makedonije u 2017. godini. Kada 
su u pitanju filantropije dijaspore Crne Gore, Hrvatske i teritorije Kosova* taj pad 
se zapaža u 2018. godini, a za filantropska davanja dijaspore Albanije je to 2020. 
godina.

Slika 1. Filantropija dijaspora Zapadnog Balkana u periodu 2015.-2020. 
godina

(Izvor: Autor preuredio prema bazi Giving Balkans)

Na slici 2. su dati podaci o iznosu procentualno, filantropije dijaspore u uku-
pnoj filantropiji posmatrano za datu zemlju ili teritoriju. Za posmatrani period od 
2015. do 2020. godine ukupno je prema već pomenutoj bazi podataka, bilo izdvojeno 
novčanih sredstava na ime filantropskih aktivnosti blizu 370 miliona evra. Najveći 
udeo u sveukupnoj filantropiji ima filantropija dijaspore teritorije Kosova* u iznosu 
34 %, slede filantropska sredsdtva dijaspora Albanije 26 % i Crne Gore 24 %. Udeo 
filantropije dijaspore Srbije u ukupnoj filantropiji je u iznosu od 8 % i nalazi se u 
grupi gde se nalazi filantropija dijaspora Bosne i Hercegovine i Severne Makedonije 
sa 9 %. Najmanji udeo filantropije dijaspore  u ukupnoj filantropiji je kod Hrvatske 
5% i Republike Srpske 4%.
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Slika 2. Udeo filantropija dijaspora u ukupnoj filantropiji za datu zemlju/
teritoriju 

(Izvor: Autor preuredio prema bazi Giving Balkans)

U tabeli 2. su po vrstama predstavljanje zemlje i teritorije, a po kolonama dr-
žave i iznosi u hiljadama evra, koji su poslati radi filantropskih aktivnosti iz njih, 
dok je u zagradama mesto među prvih pet zemalja, odakle je za posmatrani period 
najviše izdvojeno novčanih sredstava radi ove namene. U vrsti Zemlja/teritorija na-
laze se zemlje  sa skraćenicama: USA-Sjedinjene Američke Države, GER-Nemač-
ka, SWI-Švajcarska, CAN-Kanada, AUS-Australija, SWE-Švedska, AUT-Austrija, 
NOR-Norveška, GBR-Velika Britanija,ESP-Španija i NED-Holandija.  Za sve zemlje 
i teritorije, Nemačka i Sjedinjene Američke Države nalaze se među prvih pet desti-
nacija odakle dijaspore Srbije i iz regiona najviše daruju. Švajcarska je zemlja uvek 
među prvih pet osim za filantropiju dijaspore Hrvatske. Kanada i Australija su za po 
tri države iz regiona među prvih pet, odnosno za dijasporu Srbije, Bosne i Hercego-
vine, Severne Makedonije, Hrvatske i Albanije. Švedska, Austrija i Norveška su za 
po dve države i teritorije među pet, dok su Velika Britanija, Španija i Holandija za 
po jednu državu. 

Tabela 2. Njaznačajnije zemlje za filantropiju dijaspora Zapadnog Balkana

Zemlja / te-
ritorija USA GER SWI CAN AUS SWE AUT NOR GBR ESP NED

Srbija 176 3 
(2)

9 1 2 
(3)

5 3 9 
(4)

3 0 9 6 
(1)

3 5 1 
(5)

Bosna i Her-
cegovina

10 6 8 
(1)

8 8 8 
(2)

4 8 4 
(4)

7 9 0 
(3)

4 6 9 
(5)

Crna Gora 7 7 1 
(3)

8 6 9 
(2)

7 14 8 
(1)

1 8 1 
(4)

1 2 0 
(5)
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S e v e r n a 
Makedonija

2 6 2 
(3)

1 7 4 
(4)

3 1 0 
(1)

1 6 4 
(5)

3 0 0 
(2)

Hrvatska 3 7 4 
(3)

9 2 5 
(1)

4 6 8 
(2)

1 5 2 
(5)

1 7 3 
(4)

Albanija 8 6 81 
(1)

3 0 3 
(3)

1 5 1 
(5)

1 6 1 
(4)

101 3 
(2)

Kosovo* 16 3 8 
(2)

13 4 0 
(3)

2 2 31 
(1)

3 4 9 
(5)

4 2 2 
(4)

(Izvor: Autor preuredio prema bazi Giving Balkans)

Najveću filantropsku aktivnost u Sjedinjenim Američkim Državama pokazuju 
dijaspore Bosne i Hercegovine i Albanije, a u Nemačkoj je to dijaspora Hrvatske. 
Švajcarska je zemlja gde su najizraženije filantropski aktivnosti dijaspora Crne Gore, 
Severne Makedonije i teritorije Kosova*. Za Srbiju najvažnija je filantropska aktiv-
nog dijaspore u Kanadi, a zahvaljujući pre svega donacijama Milomira Glavčića. 
Najveći iznosi sredstava za filantropske namene u posmatranom periodu poslati su 
iz Sjedinjenih Američkih Država za Albaniju, iz Nemačke za teritoriju Kosova*, iz 
Švajcarske za Crnu Goru, iz Kanade za Srbiju, iz Australije za Hrvatsku i iz Austrije 
za Bosnu i Hercegovinu.

4. Filantropija dijaspora Srbije i regiona u uslovima 
pandemije virusa COVID-19

U tabeli 3. su dati podaci po zemljama i teritorijama u procentima, a prema 
oblasti odnosno tipu donacija, za koje su opredeljena novčana sredstva filantropije 
dijaspore u 2020. godini. Poseban osvrt je bio na sredstva odvojena kao pomoć u 
savladavanju pandemije virusa COVID-19. Ta pomoć se ogledala u nabavci respira-
tora, medicinskih sredstava lekova i zaštitne opreme za medicinske radnike i obolele 
od virusa COVID-19.  

Procentualno najveći iznosi za savladavanje virusa i pandemije COVID-19 od-
vojile su dijaspore Hrvatske 77  % i Srbije 59 %. Kada se posmatraju procentualno 
iznosi prema oblastima onda su dijaspore Hrvatske, Srbije, Severne Makedonije i 
Bosne i Hercegovine kao prvu stavku u filantropiji za 2020. godini, imali u oblasti 
COVID-19.
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Tabela 3. Filantropija dijaspora Zapadnog Balkana prema tipu donacija u 
2020. godini

Svrha donacije
Zemlja/teritorija
SRB BIH MNE MAC HRV ALB KOS*

COVID-19 59 36 11 38 77 28 18
Ublažavanje siromaš-
tva 6 29 1 21 8 20 26

Medicinski tretmani 13 14 1 11 2 52 26
Obrazovanje 2 18 87 0 12 0 27
Sezonska davanja 6 2 0 2 0 0 1
Ostalo 14 1 0 28 1 0 2

(Izvor: Autor preuredio prema bazi Giving Balkans)

Dijaspora Bosne i Hercegovine je posle oblasti odnosno tipa donacija za borbu 
sa virusom COVID-19, najviše odvojila novčanih sredstava za ublažavanje siromaš-
tva 29 %. Najveća oblast za filantropiju dijaspore Crne Gore je obrazovanje zbog 
donacija familije Ubović iz Švajcarske u iznosu od 7 miliona evra, a za stipendiranje 
studenata. Da te donacije nije bilo i ovde bi na prvom mestu bila oblast za savladava-
nje posledica pandemije virusa COVID-19.

Za filantropiju dijaspore Albanije se uočava da je najviše sredstava odvojeno za 
medicinske tretmane odnosno lečenje i pomoć u vezi sa tim od 52%. Na drugom 
mestu su donacije koje za svrhu imaju savladavanje COVID-19. 

Jedino je dijaspora teritorije Kosova* manju pažnju posvetila kada je u pitanju 
filantropija da odvoji više sredstava za ovaj tip donacija, odnosno za borbu sa viru-
som COVID-19. Ovaj tip donacija nalazi se na četvrtom mestu iza obrazovanja koje 
se nalazi na prvom mestu, a radi donacije fondacije Biberaj iz Sjedinjenih Američkih 
Država koja je darivala sredstva u iznosu od jednog miliona evra. Približno oko 
jednog miliona evra dijaspora teritorije Kosova* je darivala i za projekte pomoći 
siromašnima i za tretmane za medicinsko lečenje. 

Veliki udeo 28% od darivanja dijaspore Severne Makedonije se nalazi pod osta-
lim tipovima donacija, a zahvaljujući donaciji od 120.000 evra za religiozne aktivno-
sti Debarskog muftijstva. Donacija je pristigla od strane severno makedonske dijas-
pore iz Sjedinjenih Američkih Država.
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5. Zaključak
Tokom posmatranih godina iznosi novčanih sredstava koje dijaspora Srbije i 

regiona daruje za humanitarne organizacije, humanitarne fondove i humanitarne 
projekte, se povećavaju. Kod pojedinih zemalja filantropije dijaspore predstavljaju 
značajan udeo u ukupnim darivanjima, kao kod dijaspora teritorije Kosova* preko 
trećine ili dijaspora Albanije i Crne Gore oko četvrtine. 

Države odakle dolaze najznačajniji prilozi za filantropiju dijaspora Srbije i re-
giona, su Sjedinjene Američke Države, Nemačka i Švajcarska. Među filantropijom 
dijaspore Srbije prednjače individualna darivanja, naspram dijaspora Albanije, Hr-
vatske i teritorije Kosova* gde se filantropija dijaspore ispoljava, prevashodno putem 
humanitarnih fondacija. Sve dijaspore su svoja izdavanja u svrhu darivanja povećale 
u odnosu prema 2019. godini osim dijaspora Albanije i Hrvatske.

Najveće procente za donacije posvećene borbi protiv pandemije virusa CO-
VID-19 u ukupnom darivanju dijaspore imaju dijaspore Srbije i Hrvatske. Posma-
traju li se iznosi sredstava koji su dijaspore izdvojile za savladavanje posledica pande-
mije virusa COVID-19, zapaža se da je dijaspora Srbije izdvojila najviše 1,6 miliona 
evra, slede dijaspora Crne Gore sa 910 hiljada evra, dijaspora Bosne i Hercegovine 
sa 700 hiljada evra, pa dijaspora sa teritorije Kosova* iznos od 670 hiljada evra i 
dijaspora Hrvatske iznos od 510 hiljada evra. Najmanji iznos su donirale dijaspore 
Severne Makedonije iznos od 160 hiljada evra i Albanije 110 hiljada evra.

Kada maticu pogode prirodne nepogode i katastrofe ili humanitarne krize 
njena se dijaspora organizuje da pomogne. Ovo se i u uslovima pandemije virusa 
COVID-19 dokazalo. Ne treba zaboraviti na činjenicu da je i u zemljama gde živi 
dijaspora Srbije i regiona isto tako bila humanitarna kriza izazvana od istog uzroč-
nika, ali  njihove filantropske aktivnosti nisu izostale, čak su se i pojačale, što samo 
potvrđuje nesebičnost dijaspora koje potiču sa prostora Zapadnog Balkana.
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Abstract:  Philanthropy in modern circumstances can be presented as a feeling of indi-
vidual contribution to the common good, regardless of whether it is done by an individual, 
a company or a foundation. Based on the sources of donations, we can talk about organized 
(where donations are provided thanks to foundations or humanitarian organizations), in-
dividual (individual contributions) and corporate philanthropy (where companies, corpora-
tions and entrepreneurs donate through a form of socially responsible business). A better 
society is not only created by quality institutions, but also by creative citizens ready to invest 
in the common good. Many individuals from the diaspora make their first contact with their 
motherland through philanthropy. The technology and media of the modern world can be 
multiple channels, in order to connect potential donors from the diaspora with humanitar-
ian projects implemented by charitable funds and humanitarian organizations. Through 
philanthropy, the diaspora helps its motherland in many ways, especially in crisis situa-
tions caused by various humanitarian catastrophes: natural disasters (floods, droughts), 
war events, earthquakes and virus pandemics (current COVID-19). The development of 
philanthropy among members of the diaspora should be based on a phase model, which con-
sists of the following phases: research, networking, process transparency and evaluation. The 
philanthropy of the Serbian diaspora is based on donations from individuals, activities of 
charitable funds and humanitarian organizations of civil society. The basis of donations are 
self-conscious individuals who, through their contributions, either individually or through 
funds and humanitarian organizations, help humanitarian projects either in the homeland 
or in former members of the Yugoslav federation where the Serbian people live. Observing 
the contribution of philanthropy of the Serbian diaspora in the total philanthropy in the 
Republic of Serbia, and in relation to the region, it is classified in the second group with a 
lower percentage. The largest donations to the region, and therefore to Serbia, come from 
the diaspora in Germany and the United States. Contributions from Canada stand out for 
the philanthropy of the Serbian diaspora, from where the most donated funds arrived for 
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the observed period. Individuals from the diaspora who participated in multiple humanitar-
ian actions stand out for the entire region. Observed in relation to the region, the Serbian 
diaspora is in the group of diasporas in which individual benefits for the common good 
predominate, as opposed to diasporas from the territory of Kosovo *, Albania and Croatia, 
where diaspora philanthropy is primarily manifested through humanitarian foundations. 
The philanthropy of the Serbian diaspora in the total amount for the observed period is 
behind the philanthropy of the diaspora of Albania and Montenegro. In all philanthropies of 
diasporas from the region, there is an increase in donations in 2020 compared to 2019, ex-
cept for the diasporas of Albania and Croatia. When we look at donated funds in 2020, then 
the share of donated funds for mitigating the consequences of the COVID-19 virus pandemic 
is the largest in the philanthropy of the diaspora in Croatia and Serbia.

Keywords:  philanthropy, diaspora, COVID-19.
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Аннотация: Среди основных проблем функционирования предприятий в мире в по-
следнее время все большее место занимают вопросы формирования постоянного 
спроса на продукцию, что становится возможным только при условии позицио-
нирования потребителей как основных стейхолдеров бизнеса, то есть на основе 
клиентоцентрированного подхода. Предприятие должно прилагать немало усилий 
и тратить значительное количество ресурсов, чтобы противостоять давлению 
внешних и внутренних изменений, быть гибким и иметь возможность вовремя 
адаптироваться. Особую актуальность проблема поиска путей удовлетворения 
запросов потребителей возникает в условиях карантинных ограничений пандеми-
ческой ситуации. Целью работы является анализ конкурентоспособности бизнеса, 
рассмотрение и обоснование путей повышения конкурентоспособности органи-
зации, основываясь на принципе клиентоцентрированности. Результаты иссле-
дования состоят в раскрытии содержания клиентоцентрированного подхода и 
путей его реализации, разработке рекомендаций по повышению конкурентоспособ-
ности организации на основе клиентоцентрированности. Клиентоцентрирован-
ность признает приоритетным удовлетворение потребительских нужд и делает 
их центром, к которому сводятся все бизнес-процессы организации. Бизнес, ори-
ентированный на клиента, поддерживает культуру компании, сфокусированную 
на клиентах и построении прочных отношений с ними. Конкуренция в сфере мар-
кетинга осуществляется в первую очередь путем борьбы за клиента, растущие 
и видоизменяющиеся потребности которых вызывают необходимость система-
тического их исследования и быстрого реагирования. Для того, чтобы ресурсы и 
навыки были источником устойчивого конкурентного преимущества компании, 
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они должны быть ценными, редкими среди существующих и потенциальных кон-
курентов; не должны быть легко имитируемыми; стратегическая альтернатива 
для этого навыка или ресурса должна отсутствовать. Четыре фактора помога-
ют компании установить и сохранить конкурентное преимущество, а именно: 
высокая эффективность; качество; инновационность и наличие обратной связи 
с клиентом. Для формирования, развития и реализации конкурентных преиму-
ществ компания должна реализовывать на постоянной основе управление конку-
рентоспособностью. По своей сути, управление конкурентоспособностью - это 
аспект менеджмента организации, направленный на формирование, развитие и 
реализацию конкурентных преимуществ, а также обеспечение жизнеспособности 
компании как субъекта экономической конкуренции. Согласно процессному подхо-
ду, управление конкурентоспособностью предприятия - это процесс реализации 
управленческих функций (целеполагание, планирование, организация, мотивация и 
контроль) для формирования устойчивых конкурентных преимуществ и обеспе-
чения жизнедеятельности предприятия. Одними из наиболее используемых мето-
дов анализа конкурентоспособности являются матричный и интегральный. Для 
портфельного анализа предприятия строятся двумерные матрицы, с помощью 
которых продукция оценивается по таким критериям, как темп роста продаж, 
доля рынка, относительная конкурентная позиция, стадия жизненного цикла или 
привлекательность отрасли. Фирмы используют различные наборы переменных 
для матричных методов оценки  конкурентоспособности. Интегральный метод 
оценки конкурентоспособности основывается на двух критериях: степени удов-
летворенности потребностей клиента, а также эффективности производства 
(чаще всего используют показатели рентабельности). Клиентоцентрированность 
- это стратегия, направленная на создание для клиентов уникальных продуктов и 
услуг по своим качествам в восприятии потребителей с целью формирования у них 
позитивного опыта взаимодействия с организацией. Сегодня логически выстроен-
ная цепочка ценности для потребителя часто является весомым конкурентным 
преимуществом, и именно она становится решающей в конкурентной борьбе.

Ключевые слова: конкурентоспособность, управление конкурентоспособностью, 
клиентоцентрированный подход.

1. Введение
В условиях динамичности внешней среды остро стоит вопрос конкурен-

ции во всех сферах деятельности компаний. Организация должна прилагать 
немало усилий и тратить значительное количество ресурсов, чтобы удержать-
ся под натиском внешних и внутренних сдвигов, быть гибким и иметь воз-
можность быстро адаптироваться.

Однако в последние годы и этого уже становится мало. В условиях рыноч-
ной экономики появляется все больше и больше новых конкурентов, что при-
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водит к тому, что качества продукта, которое предлагает предприятие, уже 
становится недостаточно, чтобы потребитель обратил на него внимание. Ком-
паниям приходится искать новые ресурсы, применять множество различных 
способов для стимулирования спроса и продажи именно своего товара.

Если когда-то было достаточно предлагать товар с хорошими характери-
стиками и давать яркую рекламу, чтобы привлекать клиентов, то сегодня по-
требитель стал более требователен. Он не хочет просто отдать свои деньги за 
продукт, он рассчитывает еще и на сопутствующие услуги. В таких условиях 
и появляется в компании необходимость обратить внимание на клиентоцен-
трированный подход при управлении конкурентоспособностью.

2. Основные категории конкурентоспособности 
Конкуренция сама по себе - это соперничество, в данном случае - это 

борьба за поставщика, то есть за ресурсы, за квалифицированный персонал, 
за долю на рынке, за потребителя, за достижение наилучших финансовых ре-
зультатов.

Многие ученые отождествляют понятия конкурентоспособность пред-
приятия с конкурентоспособностью продукции, а некоторые раскрывают его 
с точки зрения удовлетворенности потребностей клиентов. Одни ученые на-
стаивают на долгосрочных преимуществах перед конкурентами, а другие со-
средоточены на краткосрочной перспективе получения прибыли желаемого 
уровня. Однако, с какой бы точки зрения не раскрывали это явление, одно 
остается очевидным, конкурентоспособность - это способность предприятия 
к ведению конкурентной борьбы.

Формирование конкурентоспособности предприятия является довольно 
многогранным процессом, поэтому фирма должна учитывать не только свои 
внутренние характеристики, а также окружение, в котором она функциони-
рует. И именно поэтому, перед тем как оценить, является ли предприятие кон-
курентоспособным, необходимо определить факторы, влияющие на позиции 
предприятия на рынке, то есть ключевые факторы успеха. Набор определен-
ных реализованных ключевых факторов успеха и составляет так называемый 
потенциал конкурентоспособности предприятия.

Ключевые факторы конкурентоспособности в экономической литературе 
делятся на две группы, в зависимости от их происхождения: рыночные фак-
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торы успеха (факторы рыночного происхождения, которые в первую очередь 
привлекают внимание потребителя) и ключевые компетенции (ресурсного 
происхождения) (Клименко и др, 2008, с. 124). К рыночным факторам успеха 
можно отнести следующие: качество продукции, сопутствующие услуги, цена 
для потребителя и т. д. То есть то, что воспринимается потребителем, и может 
нести для него дополнительную ценность. Под ключевыми компетенциями 
(Клименко и др, 2008, c. 126) имеются в виду определенные внутренние фак-
торы, набор и сочетание ресурсов, которые являются оригинальными отно-
сительно конкурентов и обеспечивают конкурентные преимущества компа-
нии. Примерами ключевых компетенций фирмы могут служить уникальные 
знания, квалифицированный персонал, организационная культура, иннова-
ционное оборудование, новые технологии и т.д. Из умелого использования 
рыночных факторов успеха и ключевых компетенций компании и формиру-
ется такое явление как конкурентное преимущество. Залогом лучших показа-
телей деятельности фирмы является получение и развитие его конкурентных 
преимуществ.

На сегодня существует множество определений понятия «конкурентное 
преимущество». Так, например, Г. Азоев под конкурентными преимущества-
ми понимает концентрированные проявления преовосходства над конкурен-
тами в экономической, технической, организационной сферах деятельности 
предприятия, которые можно измерить экономическими показателями (до-
полнительный доход, более высокая рентабельность, рыночная доля, объем 
продаж) (Азоев, 2002, с. 256). Трактовка Г. Азоева является достаточно рас-
пространенной, особенно среди практиков, когда сразу ожидается экономи-
ческая отдача от конкурентного преимущества.

Ж.-Ж.Ламбен определяет конкурентные преимущества как характери-
стики товара или торговой марки, которые создают для фирмы определенные 
преимущества над своими прямыми конкурентами, причем эти характери-
стики (атрибуты) могут быть различными и касаться как товара (базовой ус-
луги), так и дополнительных услуг, сопровождающих товар или базовую ус-
лугу, форм производства, сбыта или продаж, специфических для фирмы или 
ее товара (Ламбен, 1996, c. 320). Ученый также отмечает, что любое преимуще-
ство является относительным и его можно определить, лишь сравнив с кон-
курентом, с лучшей позицией на рынке или в отрасли. То есть, характеристика 
продукта или фирмы в целом может определяться как конкурентное преиму-
щество только в том случае, если ее заметит потребитель и своим поведением 
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даст понять, какой из конкурентов является лидером по этой характеристике, 
то есть если фирма продемонстрирует потребителю, что такой ценности ему 
другая фирма не может предложить. Если ценность, предоставляемая компа-
нией, ближе к ожиданиям клиентов по сравнению с конкурентами, то можно 
сказать, что фирма имеет конкурентное преимущество над своими конкурен-
тами в одном или нескольких показателях. Это преимущество делает компа-
нию выше своих конкурентов с  точки зрения близости к клиентам.

В каждой отрасли какие-то фирмы, независимо от среднего дохода по 
этой отрасли, функционируют лучше других. Эта высокая эффективность яв-
ляется следствием обладания особыми факторами, которые приводят к более 
высоким показателям, чем у конкурентов. Эти уникальные навыки и ресурсы, 
а также их особые ккомбинации, и формируют конкурентное преимущество 
(Клименко и др, 2008, c. 129). Нужно придерживаться четырех требований, 
чтобы ресурсы и навыки были источником устойчивого конкурентного пре-
имущества: они должны быть ценными; они должны быть уникальными для 
существующих и потенциальных конкурентов; они не должны быть легко 
имитируемыми; не должно быть стратегической альтернативы для этого на-
выка или ресурса.

Четыре фактора помогают компании получить и сохранить конкурент-
ное преимущество, а именно:

1. Высокая эффективность. Более высокая эффективность помогает ком-
пании добиться конкурентных преимуществ за счет низких затрат.

2. Качество. В данном случае считается, что продукт или услуга отлича-
ется высоким качеством, когда они соответствуют требованиям потребителя. 
Восприятие качества происходит от суждения клиента о полном или частич-
ном соответствии чему-то.

3. Инновационность. Инновации предполагают создание новых продук-
тов, процессов, улучшение маркетинговых инструментов, организационные 
изменения. Поскольку инновация обеспечивает фирму уникальными свой-
ствами (которых конкурентам не хватает), ее можно рассматривать как основ-
ной источник конкурентных преимуществ. Уникальность позволяет фирме 
отличиться от конкурентов и установить более высокие цены на свою про-
дукцию или значительно снизить затраты по сравнению с конкурентами.
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4. Обратная связь от клиента. Обратная связь от клиентов помогает соз-
давать продукцию и услуги в соответствии с особыми требованиями клиен-
тов (индивидуальными или групповыми). Результаты опросов, полученные 
от клиента, их отзывы, пожелания позволяют повышать качество предлага-
емых продуктов и услуг, а также создавать новые ценностные предложения.

3. Управление конкурентоспособностью 
Управление конкурентоспособностью является элементом менеджмента 

предприятия, направленным на формирование, развитие и реализацию кон-
курентных преимуществ, а также обеспечение жизнеспособности предпри-
ятия как субъекта экономической конкуренции (Клименко, 2008, c. 380). Цель 
управления конкурентоспособностью - обеспечение жизнедеятельности ор-
ганизации, поддержание ее стабильного функционирования при любых эко-
номических, политических, социальных и других изменениях внешней среде, 
поддержка гибкости управленческих реакций для нейтрализации негатив-
ных воздействий среды и использования его возможностей для наращивания 
конкурентных преимуществ организации.

В качестве объекта управления конкурентоспособностью выступает уро-
вень конкурентоспособности, который необходим для поддержания жизне-
деятельности организации как субъекта конкуренции. Субъекты управле-
ния конкурентоспособностью - определенный круг лиц, реализующих цель 
управления конкурентоспособностью. Такими лицами являются: владельцы 
предприятия, менеджмент высшего уровня, линейные менеджеры операци-
онных подразделений предприятия, привлеченные специалисты, которые 
помогают фирме на платной основе разработать и внедрить стратегии и про-
граммы повышения конкурентоспособности и др. (Клименко, 2008, c. 386).

Согласно процессного подхода, управление конкурентоспособностью 
предприятия - это процесс реализации определенных управленческих функ-
ций (целеполагания, планирования, организации, мотивации и контроля) 
для формирования устойчивых конкурентных преимуществ и обеспечения 
жизнедеятельности предприятия.

Процесс управления конкурентоспособностью предприятия включает 
следующие действия: систематическое отслеживание конкурентной среды; 
исследование и оценку конкурентоспособности предприятия и его основных 
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конкурентов; определение стратегических подразделений с преимуществами 
в конкурентной борьбе; разработка концепции и стратегии управления кон-
курентоспособностью предприятия и ее реализация.

4. Клиентоцентризм как источник повышения 
конкурентоспособности

Возникновение и развитие клиентоцентрированного подхода в бизнесе 
определяется рядом тенденций:

• интенсивное развитие сферы услуг и рост ее роли в обществе;

• развитие подходов к управлению качеством на предприятиях - про-
граммы управления качеством определяют необходимость интеграции в эти 
программы поставщиков и клиентов, а это, в свою очередь, требует нала-
живания долгосрочных относшений со всеми субъектами инфраструктуры 
предприятия;

• интенсификация контактов вследствие технологических инноваций 
размывает границы понятия «предприятие», ведь значительно увеличивает-
ся количество взаимоотношений с внешними партнерами;

• развитие области ИТ - благодаря Интернету, процессам глобализации 
и разветвленной сети интерактивных взаимоотношений, совместное проду-
цирование ценностей и общая креативность демонстрируют эффективные 
результаты при создании конкурентоспособных продуктовых предложений.

Клиентоцентризм в бизнесе исследуется в работах таких ученых, как 
Манн И., Лошков В., Новиков А., Ньюелл Ф., Котлер Ф., Харский К., Строй Л., 
Хлебович Д., Мухортова А. и др.

Обеспечение развития конкурентного потенциала предприятия возмож-
но при использовании набора подходов к управлению конкурентоспособно-
стью, а именно концентрации внимания на ресурсах, производстве и клиенте.

Наиболее широко ориентация на клиента в бизнесе представлена в рабо-
тах С. Варго и Р. Лаш, разработчиков теории так называемой «сервисно-доми-
нантной логики». Согласно их исследованиям, развитие маркетинговой дея-
тельности предприятия сегодня переходит от товарно-доминантной логики 
(good dominant logic, GD) к сервисно-доминантной логике (service dominant 
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logic, SD). Предприятие и его клиенты, вступая во взаимодействие, вместе 
создают ценности. Таким образом, совместное создание ценностей и являет-
ся фундаментальной составляющей в основе сервисно-доминантной логики 
(Варго и Лаш, 2006; с. 17-19). Сервисно-доминантная логика имеет место, когда 
фирма переориентируется с конкурентного пространства товаров, создавая 
взамен цепочки ценностей.

Таким образом, клиентоцентризм признает приоритетным удовлетво-
рение потребительских нужд. Бизнес, ориентированный на клиентов, под-
держивает культуру компании, сконцентрированную на клиентах и вы-
страивании прочных отношений с ними. Но ориентация на клиентов - это 
ответственность, которая возложена на весь бизнес, а не только на службу 
поддержки или любую отдельную команду. Хотя навыки обслуживания кли-
ентов являются ключевыми для ориентации на клиентов, однако также зна-
чимы опыт работы с компанией, что получает клиент на каждом шагу своего 
взаимодействия с ней - от честности маркетинговых кампаний и уровня цен 
до удобства покупок и качества фактических товаров или услуг.

В. Зейтамль и М. Битнер в своих исследованиях приводят ряд аргументов, 
подтверждающих, что долгосрочные отношения фирмы с клиентами имеют 
очевидные преимущества, как для потребителя, так и для фирмы (Zetthaml 
and Bitner, 2000, c 124):

• Выгоды доверия. Если у потребителя возникает чувство доверия к 
компании, то он без сомнений обращаться к ней снова и снова. Особенно вы-
годы доверия играют важную роль для потребителя в построении долгосроч-
ных отношений.

• Социальные выгоды. Под социальными выгодами понимается воз-
никновение у потребителя ощущения социального взаимодействия с компа-
нией. Отношения на основе таких ощущений уменьшают риск того, что кли-
ент уйдет к другой фирме.

• Выгоды особого подхода. Под выгодами особого подхода понимается 
предоставление потребителю специальных предложений и цен, дополнитель-
ных услуг, предоставление приоритета в обслуживании и т. д. Эти выгоды не 
столь критичны для выстраивания долгосрочных отношений, однако также 
могут обеспечить пользу для компании.
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Таким образом, указанные выгоды дают возможность предприятию уве-
личить количество заказов, снизить затраты, получить бесплатную рекламу 
«из уст в уста», увеличивать доход от реализации продуктов и услуг за счет 
установки на них дополнительной наценки.

Клиентоцентризм - это подход, разработанный для того, чтобы помочь 
предприятиям понять, какие клиенты являются для них самыми ценными 
и создать для этих клиентов уникальные продукты и услуги, сформировать 
у них положительный опыт обращений в организацию. Компании, которые 
используют эту модель, понимают, что не все клиенты приносят одинаковую 
ценность организации и принимают меры для определения ключевых клиен-
тов по сравнению с остальными.

Компании, которые внедряют стратегии, ориентированы на клиентов, 
всегда хотят знать, какие продукты или услуги облегчают жизнь клиентам. 
Это требует открытого и постоянного диалога с клиентами о «болевых точ-
ках» и способах решения этих проблем. Разговаривая с клиентами, предпри-
ятия могут определить, какие ниши существуют на рынке, и начать работать 
над предложениями, которые заполнят эти возможности. Отзывы покупате-
лей - это основное средство, благодаря которому предприятия определяют 
удовлетворенность клиентов. Когда клиент доволен, он продолжает интересо-
ваться вашим бизнесом и оставаться лояльным. Задача работников клиенто-
центрированного бизнеса - оставить длительное положительное впечатление 
в сознании клиента.

Килентоцентрированность - это основа верности клиентов, поскольку 
компания обещает клиентам, что поставит их на первое место среди приори-
тетов деятельности. Согласно отчету о тенденциях опыта клиентов Zendesk 
2020 года, 74 процента клиентов чувствуют себя лояльными к определенной 
компании (Gupta, 2021). Однако, примерно половина клиентов говорят, что 
перейдут к конкуренту уже после первого негативного опыта. И это количе-
ство вырастает до 80 процентов, если негативный опыт случался несколько 
раз. Стать организацией, ориентированной на клиентов, очень важно, чтобы 
помочь клиенту почувствовать доверие к своему бренду. Но неправильно ду-
мать, что стать клиентоцентрированной компанией означает создать идеаль-
ный бизнес и не ошибается. Фокус на потребителях важен для построения та-
ких взаимоотношений с потребителем, которые позволят учиться у клиентов, 
как стать для них лучше.
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Анализ исследований позволяет определить основные принципы клиен-
тоцентрированности (ИД «Гребенников», 2012):

1. Знание потребностей своего клиента. То есть компания должна четко 
сформировать представление о потребностях своего клиента, а для этого не-
обходимо наладить обратную связь между клиентом и компанией. Это фор-
мирует представление, что компания заботится о потребителях своих това-
ров и услуг и заинтересована в их улучшении.

2. Добросовестность. Клиент имеет возможность наблюдать за работой 
персонала, и следовательно, на основе этих наблюдений, делает выводы о дея-
тельности компании и экстраполирует отношение к работе персонала на себя. 
Фирма, которая хорошо зарекомендовала себя в глазах клиента, может рас-
считывать на его обращения вновь.

3. Поставить себя на место потребителя. То есть представить путь, кото-
рый проходит клиент, чтобы приобрести товар или услугу у конкретной фир-
мы, определить, что его мотивирует, а что отталкивает.

4. Внимание к мелочам. Этот принцип основывается на том, что несуще-
ственные моменты, которые теоретически могут не нравиться клиенту, мож-
но устранить без особых усилий, но это может существенно изменить отно-
шение к компании.

5. Играть на опережение ожиданиям клиента. Согласно этого принципа, 
систематически необходимо удивлять своих клиентов, поощрять их, поддер-
живать интерес, что безусловно произведет необходимое впечатление.

Поэтому, чтобы быть конкурентоспособной на рынке, все, что предлагает 
фирма клиенту, должно быть персонализировано в соответствии с потреб-
ностями клиента. Можно привести следующие направления персонализации 
(Петриченко, 2014):

• процессы, создающие индивидуализацию предложений благодаря оп-
тимально выстроенной системе коммуникаций и на основе анализа инфор-
мации, поступающей от клиента, прогнозирования потребностей каждого 
клиента, создание программ лояльности и приверженности;

• кастомизация товара под конкретного клиента, предложение продук-
тов, релевантных запросам потребителя, организация процессов продажи с 
учетом особенностей клиента;
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• сопутствующий сервис, в основу которого также положено индиви-
дуализированное обслуживание клиента, удобство каналов коммуникации, 
возможность самообслуживания, доступность для клиента и отслеживание 
удовлетворенности уровнем сервиса.

5. Заключение
В центре клиентоцентрированного подхода находятся такие элементы, 

как клиент и взаимосвязи предприятия с клиентом. Что характерно именно 
для клиентоцентрированного подхода и отличает его от традиционных мето-
дов работы с клиентами, так это то, что при традиционных методах вопросы 
взаимодействия с клиентами возложены на отдел продаж и частично подраз-
деление маркетинга. Согласно клиентоцентрированного подхода, клиент вы-
ступает главным звеном бизнеса, - центром, к которому сводятся все корпо-
ративные бизнес-процессы.

Таким образом, логически выстроенная цепочка ценности для потреби-
теля часто является весомым конкурентным преимуществом, и именно она 
становится решающей в конкурентной борьбе. Однако, чтобы создать это 
конкурентное преимущество, недостаточно закрепить разработку и внедре-
ние цепочки потребительской ценности за отдельным подразделением. Для 
реализации клиентоцентрированного подхода при управлении конкуренто-
способностью она должна быть составляющей корпоративной культуры и 
быть положена в основу бизнес-процессов на предприятии.
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Abstract:  Among the main problems of enterprise functioning in Ukraine and in the world 
lately more and more place is occupied by the formation of constant demand for products, 
which becomes possible only if consumers are positioned as major business stakeholders, 
specifically on the basis of client-centered approach. The company has to make a lot of effort 
and resources to withstand the pressure of external and internal changes, be flexible and 
be able to adapt in time. The particular relevance is the problem of finding ways to meet 
consumer demands in the quarantine restrictions of the pandemic situation. The purpose 
of scientific work is to assess the competitiveness of the company, coverage and justification 
of ways to increase the competitiveness of the enterprise on the basis of customer orienta-
tion. The results of the study, which constitute a scientific novelty, reveal the content of the 
category “client-centered approach” and ways to implement it in retail organizations, devel-
opment of recommendations for improving the competitiveness of the organization on the 
basis of customer orientation.  Customer orientation prioritizes the satisfaction of consumer 
needs and makes them the center to which all business processes of the organization are 
reduced. The client-centered business maintains a company culture dedicated to increasing 
customer satisfaction and building strong relationships with them. Competition in the field 
of trade is carried out primarily by fighting for the customer, the growing and changing 
needs of which necessitate systematic research and rapid response. Four requirements must 
be met for resources and skills to be a source of sustainable competitive advantage: they must 
be valuable, rare for existing and potential competitors; they should not be easily imitated, 
there should be no strategic alternative to this skill or resource.Four factors help a com-
pany establish and maintain a competitive advantage, namely: higher efficiency; quality; 
innovation and available customer feedback. To form, develop and implement competitive 
advantages, the company must implement competitive management on an ongoing basis. In 
essence, competitiveness management is an aspect of enterprise management aimed at the 
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formation, development and implementation of competitive advantages, as well as ensuring 
the viability of the enterprise as a subject of economic competition. According to the process 
approach, enterprise competitiveness management is the process of implementing certain 
management functions (goal setting, planning, organizing, motivating and controlling) to 
form sustainable competitive advantages and ensure the viability of the enterprise. One of 
the most commonly used methods of determining competitiveness is matrix and integral. 
Two-dimensional matrices are built for the portfolio analysis of the enterprise, thanks to 
which the product or enterprise is evaluated by criteria such as sales growth rate, market 
share, relative competitive position, life cycle stage, industry attractiveness, etc. Different 
consulting firms use different sets of variables for matrix methods of determining competi-
tiveness. The integrated method of assessing competitiveness consists of two criteria: the de-
gree of satisfaction of customer needs, as well as production efficiency (most often used prof-
itability indicators). Customer orientation is a strategy aimed at creating unique products 
and services for customers in terms of their qualities in the perception of consumers in order 
to form a positive experience of appeals to the organization. Today a logically constructed 
network of values for the consumer is often the most important competitive advantage and 
it is it that becomes decisive in the competition.

Keywords:  competitiveness, management of competitiveness, client-centered approach.
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FINANSIJSKO TRŽIŠTE I PANDEMIJA COVID19: 
ISKUSTVA IZABRANIH ZEMALJA  
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Apstrakt:  Pandemije nisu novitet u istoriji čovječanstva. Javljale su se povremeno i nisu zna-
čile samo smrtnost čovjeka, nego su uticale na tokove istorije, na identitet čovjeka a svakako i 
na ekonomiju. Krajem 2019. godine čovječanstvo se ponovo susrelo sa pandemijom izazvanom 
virusom Covid19. Prvi slučaj zaraze zvanično je zabilježen u decembru 2019. godine, dok je 
Svjetska zdravstvena organizacija već u martu 2020. godine proglasila pandemiju izazvanu 
virusom Covid19. Od momenta kada je prvi slučaj zaraze ovim virusom identifikovan, mili-
oni ljudi su se zarazili širom svijeta, dok su brojne vlade proglasile stanje katastrofe i imple-
mentirale brojne mjere poput zatvaranja ekonomije, odnosno zatvaranje prodajnih objekata, 
ugostiteljskih objekata (engl. lockdown), karantin, uvođenje mjera socijalnog distanciranja, 
zatvaranje škola, a sve sa ciljem da se suzbije širenje zaraze koju izaziva Covid19. Takve odlu-
ke imale su snažan efekat po ekonomiju i svakako po finansijska tržišta. PcW (2020) ističe da 
su uvedene mjere kojima se suzbijalo širenje pandemije vodile padu globalnog tržišta akcija, 
došlo je do prekida u lancu snadbijevanja, povjerenje biznisa i potrošača se pogoršalo, što 
je rezultiralo naglom usporenju i kontrakciji ekonomije. Ovakve okolnosti imale su snažan 
efekat po finansijska tržišta koja su tokom udara pandemije bila podložna visokim volatil-
nostima. U ovom istraživanju ispituje se uticaj pandemije izazvane Covid19 po finansijska 
tržišta regije, odnosno BiH, Srbija, Hrvatska. Zemlje regije su bile izložene negativnim efekti-
ma pandemije i vlade su bile primorane da uvode određene mjere. Sa druge strane, ispituje se 
kako su izabrana finansijska tržišta Evropske monetarne unije, i to: Njemačka, Italija i Velika 
Bitanija reagovala na odluke vlade u vezi sa pandemijom Covid19. Ove zemlje su izabrane 
jer su karakteristične po velikom broju zaraženih osoba (Italija i Velika Britaija) kao i zbog 
činjenice da se radi o razvijenim ekonomijama (posebno Njemačka). Cilj istraživanja jeste da 
se ispita da li su uvedene mjere vlada imale pozitivan ili negativan uticaj po finansijska tržišta 
posmatranih zemalja, te u kojoj je mjeri ovaj uticaj bio izražen. Finansijska tržišta i efekti po 
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ova tržišta mjereni su putem povata akcijskih indeksa koji su veoma dobar reprezent stvarnog 
stanja finansijskog tžišta. Analiziran je period od januara 2020. godine do februara 2021. go-
dine, dnevni podaci. Efekti mjera vlada ispitani su indeksom Oxford COVID-19 Government 
Response Tracker, koji je publikovan za sve analizirane zemlje na dnevnom nivou. Mjere vlada 
koje su označavale zatvaranje škola, socijalno distanciranje, zabrana okupljanja na javnim 
mjestima, mjereni su indeksom strogosti (engl. Stringency index). Politike vlada kojima se se 
nastojala ojačati javna svijest o pandemiji, politici testiranja i sl, mjereni su indeksima ograni-
čenja i zdravlja (engl.  Containment and Health Index). Mjere ekonomske podrške privrednim 
subjektima i građanima koje su uvodile vlade, mjerene su putem indeksa ekonomske podrške 
(engl. Economic support index). Uticaj mjera vlade po povrat akcijskih indeksa analiziranih 
zemalja ispitan je metodom regresije. Rezultati regresijske analize pokazuju da su ekonom-
ske mjere koje su uvodile vlade uglavnom imale pozitivan uticaj na povrat akcijskih indeksa, 
dok su mjere ograničenja i stanje zdravlja građana uglavnom imale negativan efekat po po-
vrat akcijskih indeksa. Sa druge strane, mjere socijalnog distanciranja, zatvaranje škola itd, 
uglavnom nisu imali negativan uticaj na povrat akcijskih indeksa. Rezultati ovog istraživanja 
pokazuju da je pandemija imala uticaj na stanje finansijskih tržišta, posmatrano kroz povrat 
na akcijske indekse, kao i da su mjere koje su vlade uvodile imale efekat po finansijska tržišta. 
Takođe, rezultati pokazuju da su finansijska tržišta regije (Srbija, BiH, Hvatska) imala slične 
odgovore i trendove kao i druga razvijena tržišta (Njemačka, Italija, Velika Britanija). 

Ključne reči:  finansijsko tržište, akcijski indeks, povrat, Covid19, mjere vlada. 

1. Uvod
Izbijanje i širenje pandemije izazvane virusom Covid19 bio je u potpunosti ne-

očekivan događaj za koji se, u početku, nije smatralo da će imati toliko snažan uticaj 
na globalnu ekonomiju. Pandemija je došla kao iznenadni događaj sa veoma velikom 
neizvjesnošću, posebno u pogledu toga koliko je bolest zaista smrtonosna te da li se 
može ubrzo pronaći vakcina. Iako je problem u ovom slučaju bio zdravstvene priro-
de, neizvjesnosti su se vrlo brzo prelile na ekonomiju i svakako na finansijska tržišta.  
Kao odgovor na ovakve izražene neizvjesnosti, vlade širom svijeta su otpočele brojne 
hitne akcije, poput mjera zatvaranja biznisa, restrikcija u oblasti putovanja, uvođenje 
karantina, testiranje na prisustvo virusa, ali su poduzete i brojne ekonomske mjere 
kojima su nastojale da pruže podršku ekonomiji. Aktivnosti koje su se implementi-
rale tokom perioda pandemije imale su za cilj da osiguraju socijalnu distancu među 
ljudima kako bi se spriječilo širenje zaraze, dok su ekonomske mjere imale za cilj da 
ublaže neželjene ekonomske posljedice pandemije. Sve pomenute aktivnosti su ge-
nerisale niz dodatnih neizvjesnosti. Tako su mjere zatvaranja ekonomije uticale na 
redukciju u širenju zaraze, ali se to odrazilo na ekonomiju koja je pretrpila snažan 
udar što je rezultiralo dubokom recesijom brojnih zemalja. Mjere restrikcije koje 
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su uvedene značile su gubitak radnih mjesta, gubitak prihoda, te opštu ekonomsku 
kontrakciju. 

Širenje pandemije izazvane virusom Covid19 potaknulo je izražene volatilnosti 
na finansijskom tržištu, pojačalo neizvjesnosti kod investitora i u svim biznisima. 
Pod uticajem tako izražene neizvjesnosti cijene aktiva su zabilježile drastičan pad. 
Uzimajući u obzir da je efekat pandemije bio izražen, iznenadan, postavilo se pitanje 
da li se radi o događaju koji se na finansijskom tržištu označava kao „crni labud“ 
(engl. black swan). „Crni labud“ na finansijskom tržištu predstavlja nepredvidiv do-
gađaj koji značajno premašuje očekivanja i ostavlja veoma teške posljedice. Ovde se 
radi o ekstremno rijetkom događaju koji ima snažan udar i široku rasprostranje-
nost. Postoje brojne dileme oko toga da li je efekat Covid19 zaista bio „crni labud„ 
ili ne. Pojedini autori pronalaze potvrde da je Covid19 slučaj sa karakteristikama 
„crnog labuda“ (Arenas, 2020; Forbes, 2020), ali postoje i oni koji tvrde da je još uvi-
jek rano ocijeniti da je događaj Covid19 zaista bio „crni labud“ (Mishra, 2020) ali se, 
u svakom slučaju, smatra da postoji niz lekcija koje su naučene tokom ovog kriznog 
perioda. Bez obzira na to da li je Covid19 bio „crni labud“ ili ne, efekat koji je ovaj 
događaj imao po finansijska tržišta je veoma značajan.

Uzimajući u obzir da su se mjere vlada uvedene tokom pandemije snažno odra-
zile na ekonomiju, finansijska tržišta nisu mogla ostati izolovana od ovih udara. 
Činjenica je da se svi efekti u ekonomiji prelamaju kroz finansijska tržišta, pa tako i 
izraženi efekat Covid19 nije prošao bez posljedica po finansijska tržišta. Efekti mjera 
vlada uvedenih pod uticajem širenja pandemije, ispitani su od strane brojnih auto-
ra. Tako Ashafan (2020) ispituje uticaj ekonomskih aktivnosti i odluka vlada koje 
su uslijedile kao rezultat Covid19 na povrat tržišta akcija. Analiziran je period od 
januara do aprila 2020. godine na uzorku od 77 zemalja. Rezultati su pokazali da su 
mjere koje su vlade uvodile, a koje se odnose na socijalno distanciranje, imale direk-
tan negativan uticaj na povrat akcija, pod uticajem pogoršanih ekonomskih uslova, 
dok postoji indirektan pozitivan uticaj koji se ogleda kroz smanjenje broja potvr-
đenih slučajeva zaraženih virusom Covid19. Isto tako, autor dolazi do zaključka da 
objave vlada vezano za testiranje, politike karantina kao i paketi podrške za građane, 
u velikoj mjeri imaju pozitivan uticaj na povrat tržišta akcija. U konačnici, autor 
zaključuje da mjere vlada mogu imati kako pozitivne tako i negativne implikacije. 

Zhang et al (2020) godine istražuju ubrzano širenje zarazom virusa Covid19 
i dramatičan uticaj na finansijska tržišta širom svijeta. Pandemija je kreirala rizik 
bez presedana, uticala je da brojni investitori pretrpe snažne gubitke u veoma krat-
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kom vremenskom periodu. Kao cilj istraživanja ovi autori su odredili mapiranje op-
štih obrazaca specifičnih i sistemskih rizika na globalnim finansijskim tržištima. 
Takođe, analizirani su potencijali i posljedice intervencija u monetarnoj  politici, 
poput odluke Feda da implementira nultu kamatnu stopu te da pokrene kvantita-
tivne olakšice bez presedana, te je ispitano u kojoj su mjeri i ove odluke uticale na 
tržišne neizvjesnosti. Autori zaključuju da su globalni finansijski rizici povećani u 
odnosu na izazvanu pandemiju. Izražena neizvjesnost koja je povezana sa ekonom-
skim gubicima uzrokovala je da finansijska tržišta postanu volatilna i nepredvidiva. 
Odgovori vlada na pandemiju kao i uravnoteženje tržišta akcija su potrebni. Ipak, 
nekonvencionalne politike, intervencije u politikama poput kvantitativnih olakšica, 
kreiraju i dalje neizvjesnosti i mogu uzrokovati dugoročne probleme. 

Sansa (2020) istražuje uticaj Covid19 na finansijska tržišta Kine i SAD. Autor 
istražuje uticaj pandemije na ova tržište te se analizira vremenski period tokom 
marta 2020. godine. Finansijsko tržište posmatranih država analizirano je putem 
berzanskih indeksa te je za Kinu posmatran indeks Shanghai Stock Exchange, dok 
je za SAD posmatran berzanski indeks New York Dow Jones. 

Rezultati ovog istraživanja pokazuju da postoji pozitivna i značajna veza izme-
đu broja potvrđenih slučajeva Coviod19 i oba posmatrana finansijska tržišta u ana-
liziranom periodu. U takvim okolnostima autor zaključuje da je pandemija Covid19 
imala značajan uticaj na finansijsko tržište Kine i SAD. 

Ramelliy i Wagnerz (2020) su takođe istraživali reakcije finansijskih tržišta na 
pandemiju izazvanu Covid19 koja je pokazala koliko realni šokovi i finansijske po-
litike utiču na vrijednost kompanije i vrijednost njihovih akcija. Ovi autori ističu 
da su u početku veće probleme imale međunarodne kompanije, posebno one koje 
trguju sa Kinom. Kako se virus širio ka Evropi i SAD tako su se korporativni dug i 
gotovina pojavili kao veoma važne vodilje u vrijednosti, čak i nakon što su central-
ne banke, poput Feda, intervenisale na finansijskom tržištu. Autori zaključuju da 
finansijsko tržište kao i tržišni učesnici, percipiraju da su stvarni efekti pandemije 
prepoznati i kroz finansijske kanale. 

Kanapickiene et al (2020) istražuju uticaj Covid19 na finansijsko tržište Evrope 
kao i na ekonomsko povjerenje. Ističe se da je pandemija pojačala brojne izazove ne 
samo za društvo nego i za finansijska tržišta i ekonomiju. Ovi autori analiziraju uti-
caj Covid19 koristeći dva okvira, mikro i makro okvir. Mikro okvir je fokusiran na 
povjerenje različitih sektora, dok je makro usmjeren na šire ekonomsko povjerenje 
i tendencije na finansijskom tržištu. U konačnici, zaključuje se da zemlje različi-
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to reaguju, odnosno na različite načine reguju na efekte Covid19. Isto tako, autori 
su prepoznali razlike u građevinskom sektoru u poređenju sa širim ekonomskim 
povjerenjem. Pored toga, nalazi istraživanja pokazuju da povjerenje i raspoloženje 
potrošača nije toliko volatilno okom pandemije kao što je to slučaj kod poslovnog 
segmenta. 

Dosadašnji nalazi istraživanja uticaja pandemije na finansijska tržišta uglav-
nom su provedena za razvijene zemlje. Stoga se pronalazi postor za ispitivanje ovih 
uticaja na tržišta u razvoju i trazicijska tržišta, što i jeste fokus ovog rada. Empirijsko 
istraživanje je fokusirano na tržišta regije (Srbija, BiH, Hrvatska) kao i njihova kom-
paracija sa izabranim tržištima Evrope (Njemačka, Velika Bitanija  i Italija). 

2. Podaci za analizu
Podaci koji su korišteni u ovoj analizi prikupljeni su iz nekoliko izvora. Kretanje 

akcijskih indeksa, putem kojih se prate promjene na finansijskim tržištima, preuzeti 
su sa platforme Bloomberg, za analizirani period. Indeksi koji su korišteni kao repre-
zenti finansijskih tržišta, jesu indeks Sarajevske berze (SASX30) i indeks Banjalučke 
berze (BIRS), koji predstavljaju finansijsko tržište u BiH. Finansijsko tržište Srbije 
analizirano je  putem indeksa BELEX15, Hrvatske Crobex Index, Njemačke DAX 30, 
Velika Britanija FTSE 100 i Italija FTSE MIB Index. 

Podaci o mjerama koje su vlade uvodile odnose se na indeks Oxford CO-
VID-19 Government Response Tracker (Thomas et al, 2020) koji je preuzet sa plat-
forme OCHA Services (dostupno na: https://data.humdata.org/dataset/oxford-co-
vid-19-government-response-tracker). Indeks strogosti (engl. Stringency index) 
obuhvata mjere vlada koje su označavale zatvaranje škola, socijalno distanciranje, 
zabrana okupljanja na javnim mjestima. Politike vlada kojima se se nastojala ojačati 
javna svijest o pandemiji, politici testiranja i sl, mjereni su indeksima ograničenja i 
zdravlja (engl.  Containment and Health Index). 

Mjere ekonomske podrške privrednim subjektima i građanima koje su uvodile 
vlade, mjerene su putem indeksa ekonomske podrške (engl. Economic support in-
dex). Period koji se analizira jeste od januara 2020. godine do februara 2021. godine. 
Obuhvaćen je jednogodišnji period kako bi istraživanje bilo obuhvatnije. Pojedini 
autori (Ashraf, 2020a) smatraju da je najizraženiji efekat pandemije bio u periodu od 
22. januara do 17. aprila 2020. godine, te se dodaje da je u ovom periodu zabilježen 
najveći broj intervencija od strane vlada.  Slično tvrde i Ramelli i Wagner (2020) koji 
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ističu da je reakcija tržišta na Covid19 bila najizraženija u periodu od 20. januara do 
20. marta 2020. godine. Sa druge strane, Hale et al. (2020a) ističu da su krive prinosa 
državnih obveznica na krizu Covid19 odgovorile tako što su se izravnale, dok su od 
sredine aprila 2020. godine počele čak i da opadaju.  

Kada je u pitanju mjerenje efekata odgovora vlada na pandemiju izazvanu Co-
vid19, u analizu su ključena tri pokazatelja  i to: Indeks ekonomske podrške (Eco-
nomics support index), Indeks strogosti (Stringency Index) te Indeks širenja zaraze 
(Containment Health Index). Ovi podaci su takođe obuhvaćeni na dnevnom nivou u 
periodu od 20. januara 2020. godine do februara 2021. godine. Deskriptivna analiza 
povrata akcijskih indeksa koji se u ovoj analizi korišteni prikazani su tabelom broj 1. 

Tabela 1: Deskriptivna analiza dnevnih povrata akcijskih indeksa 

Indeks N Min Max Prosjek
Std. Devia-
tion

SASX30 286 -.01 .02 .0004 .00424
BIRS 278 -.05 .03 -.0002 .00816
BELEX15 284 -.06 .04 -.0003 .00955
Crobex 285 -.10 .06 -.0004 .01377
DAX30 284 -.12 .11 .0003 .02027
FTSE100 292 -.11 .09 -.0003 .01812
FTSE MIB 290 -.17 .09 .0000 .02154

Tabela broj 1 pokazuje seriju podataka koja je korištena, minimalne i mak-
simalne povrate, prosječne povrate kao i standardnu devijaciju. Primjećuje se da 
dnevni povrati tokom posmatranog perioda nisu bili značajni, te su uglavnom izno-
sili oko 0. Ipak, ukoliko se posmatra standardna devijacija može se zaključiti da 
je volatilnost bila nešto izraženija kod razvijenih finansijskih tržišta Italije, Velike 
Britanije, Njemačke i Francuske dok su tržišta regije imala slabije oscilacije. 

3. Istraživačko pitanje
U ovom dijelu rada analizira se, odnosno iznalazi se odgovor na postvaljeno 

istraživačko pitanje koje glasi: Kakav su efekat imale ekonomske mjere koje su vlade 
uvodile tokom pandemije Covid19 po finansijska tržišta?
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Tokom pandemije koja je izazvana virusom Covid19 vlade su uvodile brojne 
mjere. Jedna od mjera jesu socijalno distanciranje. 

Iako ove mjere, sa jedne strane, spašavaju živote, one, sa druge strane, značajno 
reduciraju ekonomske aktivnosti. Polazeći od toga, može se očekivati da će mjere 
vlade koje se odnose na zatvaranje biznisa, restrikcije u dijelu putovanja, vjerovatno 
imati negativan efekat po povrat akcijskih indeksa. Ovde je korisno pomenuti is-
traživanje i analize Sauvagnat et al. (2020) koje pokazuje da povećanje restrikcija za 
10% u dijelu radnog odnosa vodi padu zaposlenosti za 3% kao i padu tržišne vrijed-
nosti kompanije za 1,87% samo tokom aprila 2020. godine. 

Uzimajući u obzir ove nalaze, jasno je da će mjere vlade koje se odnose na so-
cijalno distanciranje vjerovatno imati negativne efekte po povrat akcijskih indeksa. 
Brojne studije su pokazale da je broj potvrđenih slučajeva zaraze virusom Covid19, 
odnosno rast broja zaraženih, imao negativan uticaj na povrat akcijskih indeksa (Al-
Awadhi et al., 2020; Ashraf, 2020a). Dakle, polazi se od toga da je tržište zabrinuto 
za širenje pandemije, što se održava na pad vrijednosti akcija, kao i vrijednosti ak-
cijskih indeksa. Pored navedenog, vlade su tokom pandemije uvodile mjere kojima 
su nastojale da pojačaju, odnosno da podstaknu ekonomiju. Može se očekivati da će 
mjere ovog tipa imati pozitivan efekat po akcije kompanija, što će voditi rastu akcij-
skih indeksa, odnosno pozitivnom povratu. 

4. Metodologija 
Ispitivanje uticaja mjera koje su vlade uvodile tokom krize izazvanom pandemi-

jom Covid19 izmjenerno je modelom višestruke linearne regresije. Na sličan način 
je Ashraf (2020a) mjerio direktne uticaje ovih mjera po promjene na finansijskom 
tržištu. Model regresije koji je u analizi korišten jeste sljedeći, a prema Afhraf (2020): 

𝑦𝑦 = 𝛼𝛼 +  𝛽𝛽1(𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸 𝑝𝑝𝐸𝐸𝑝𝑝𝑝𝑝š𝐸𝐸𝐸𝐸) + 𝛽𝛽2(𝐼𝐼𝐸𝐸𝑝𝑝𝐼𝐼𝐸𝐸𝐸𝐸 𝐸𝐸𝑠𝑠𝑝𝑝𝐸𝐸𝑠𝑠𝐸𝐸𝐸𝐸𝑠𝑠𝑠𝑠) + 𝛽𝛽3(𝐵𝐵𝑝𝑝𝐸𝐸𝐵𝐵 𝑧𝑧𝐸𝐸𝑝𝑝𝐸𝐸ž𝐼𝐼𝐸𝐸𝑠𝑠ℎ) + 𝜀𝜀 

Metodom višestruke linearne regresije ispituje se uticaj ekonomske podrške 
vlade na povrat akcijskih indeksa, potom, efekti strogosti odnosno mjera restrikcije 
koje su vlade uvodile kao i indeks širenja zaraze. Kao zavisna varijabla određeni su 
povrati akcijskih indeksa. Dnevni povrati su izračunati na sljedeći način (Šoja i Se-
ranthe 2019): 
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𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 = ln( 𝑝𝑝𝑖𝑖𝑖𝑖

𝑝𝑝𝑖𝑖𝑖𝑖−1
) 

 
  

Gdje je  is povrat posmatranog indeksa,  prirodni logaritam,  cijena odnosno 
vrijednost indeksa za posmatrani period  and  jeste cijena odnosno vrijednost indek-
sa za prethodni period, u ovom slučaju prethodni dan (i.e. ).  Povrati izračunati na 
ovaj način predstavljaju zavisnu varijablu u modelu regresije. 

U prvom koraku korelacionom analizom ispitano je da li postoji povezanost 
među finansijskim tržištima koja se u istraživanju analiziraju. Nakon toga je re-
gresijskom analizom ispitana jačina i smjer veze među varijabalama. Kao zavisna 
varijabla određen je povrat akcijskih indeksa, dok su nezavisne varijable indeksi 
ekonomske podrške, indeks kojim se prate mjere socijalnog distanciranja te indeks 
kojim se mjeri širenje zaraze virusom  Covid19. 

5. Rezultati istraživanja 
U prvom koraku korelacionom analizom je ispitana veza između povrata anal-

iziranih akcijskih indeksa, koji su u ovom slučaju reprezenti tržišta kapitala. Tabela 
broj 2 pokazuje korelaciju povrata analiziranih akcijskih indeksa.

Tabela 2: Matrica korelacije

BIRS SASX30
B E -
LEX15 

Crobex DAX
F T S E 
100 

F T S E 
MIB 

BIRS 1

SASX30 0,0762 1

BELEX15 0,1083 0,0414 1

Crobex 0,0504 0,0253 0,0281 1

DAX 0,0295 0,0618 0,2763 0,0225 1

FTSE 100 0,1000 - 0,0177 0,2698 - 0,0307 0,6018 1
F T S E 
MIB 

0,0863 -0,0187 0,3944 - 0,1002 0,6413 0,8203 1

Korelacija je izražena između indeksa unutar EMU odnosno Njemačke, Italije 
i Velike Britanije. Sa druge strane, indeksi u BiH i Hrvatskoj imaju slabu vezu da 
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kretanjem povrata indeksa Njemačke, Italije i Velike Britanije. Određena pozitivna 
veza postoji između povrata akcijskog indeksa za Srbiju i razvijenih tržišta, odnosno 
indeksa DAX, FTSE100 i FSE MIB,  dok indeksi za Hrvatsku ne pokazuju značaj-
ne povezanosti sa ostalim indeksima. Ovakvi rezultati navode na zaključak da se 
razvijena tržišta EMU kreću u istom smjeri, dok su tržišta okruženja, osim Srbije, 
uglavnom izolovana od međusobnog uticaja. 

Tabela broj 3 pokazuje rezultate regresijske analize za finansijska tržišta Srbije, 
Hrvatske i BiH. 

Tabela 3: Regresijska analiza, finansijska tržišta okruženja

Explanatory 
variables

FBIH RS Srbija Hrvatska

Constant (in-
deks)

-0,00053

(0,35381)

-0,0006

(0,3056)

-0,003

(0,021)

-0,006

(0,001)

Ekonomska 
podrška

0,00001

(0,6071)

0,00001

(0,464)

0,196

(0,011)

0,174

(0,041)

Indeks stro-
gosti

- 0,00004

(0,8458)

0,00001

(0,895)

-0,010

(0,879)

0,029

(0,724)

Indeks širenja 
zaraze

0,00001

(0,6653)

-0,00001

(0,911)

-0,022

(0,752)

0,121

(0,059)
Broj posma-
tranja

286 278 284 285

R2 0,014 0,0167 0,033 0,042

Prob > F
F= 1.312;

Sig.=0.271

F=1,572

Sig.=0,196

F= 3,167;

Sig.=0.025

F= 4.114

Sig=0,007
Durbin Wat-
son

2,151 2,159 1,994 2,288

Parametri regresije pokazuju u kojoj su mjeri posmatrane varijable, odnosno 
ekonomske mjere vlade, indeks strogosti te širenje zaraze, uticale na finansijska trži-
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šta, odnosno na povrat akcijskih indeksa. Rezultati pokazuju da su mjere koje su vla-
de uvodile tokom krize izazvane pandemijom Covid19, uglavnom imale slabiji uticaj 
na povrat akcijskih indeksa zemalja regije. Primjećuje se da ekonomske mjere koje 
su u BiH uvedene kao i broj zaraženih virusom, nisu imali uticaj na povrat indeksa, 
odnosno nisu se odražavali na trendove na tržištu kapitala. Vlasti u BiH praktično 
nisu ni ponudile bilo kakve ekonomske mjere, te tako takve odluke nisu ni mogle 
da se odraze na trendove tržišta kapitala. Ove mjere su bile praktično bez uticaja na 
finansijska tržišta kako Republike Srpske tako i Federacije BiH. 

Ukoliko se posmatraju uticaji posmatranih varijabli na druga finansijska trži-
šta, primjećuje se da su ekonomske mjere Srbije imale pozitivan efekat po povrat 
finansijskih tržišta  β1=0,196: Sing.=0,011) kao i Hrvatske (β1=0,174; Sig=0,041). 
Ostali parametri regresije koji se odnose na mjere restrikcija (indeks strogosti) koje 
su uvedene u Srbiji su imale negativan efekat po finansijsko tržište, iako taj uticaj nije 
bio statistički značajan (β2=-0,010; Sig=0,879). U slučaju Hrvatske indeks strogosti 
je imao blagi pozitivan uticaj na povrat akcijskog indeksa, iako taj uticaj nije bio sta-
tistički značajan (β2= -0,010; Sig=0,879). Indeks širenja zaraze kod svih posmatranih 
finansijskih tržišta regije nije imao značajan uticaj na kretanje akcijskih indeksa. U 
konačnici, rezultati pokazuju da su jedino ekonomske mjere koje su uvedene od stra-
ne Srbije i Hrvatske imale pozitivan efekat po finansijsko tržište tokom pandemije. 

U narednom koraku ispitano je kako su reagovala izabrana tržišta Evrope na 
efekte pandemije. Posmatrana tržišta se prepoznaju kao razvijenija i efikasnija, te je 
stoga korisno sagledati efekte ovih mjera u posmatranim zemljama. Rezultate regre-
sijske analize pokazuje tabela 4. 

Tabela 4: Regresijska analiza, izabrana tržište EMU

Varijable Njemačka Velika Britanija Italija

Constant (indeks)
-0,006

(0,077)

-0,010

(0,307)

-0,003

(0,481)
Ekonomska 

podrška

0,179

(0,149)

-0,146

(0,543)

0,186

(0,008)
Indeks 

strogosti

-0,019

(0,901)

0,175

(0,498)

-0,103

(0,141)
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Indeks širenja 
zaraze

0,032

(0,742)

0,003

(0,972)

0,019

(0,789)
Broj 

posmatranja
284 292 290

R2 0,029 0,003 0,029

Prob > F
F=2,762

Sig=0,042

F=0,296

Sig=0,828

F=2,850

Sig=0,038

Durbin Watson 2,078 2,036 2,192

Finansijsko tržište Njemačke je tokom analiziranog perioda bilo pod pozitiv-
nim uticajima ekonomskih mjera koje su uvedene (β1=0,179: Sing.= 0,149), iako taj 
uticaj nije bio statistički značajan. U Velikoj Britaniji udar pandemije je bilo toliko 
izražen da ni ekonomske mjere koje su uvedene nisu imale pozitivan efekat (β1= 
-0,146: Sing.= 0,543), nego je efekat bio negativan iako nije bio statistički značajan. 
Ekonomske mjere su imale pozitivan efekat po finansijsko tržište Italije (β1=0,186: 
Sing.=0,008) pri čemu je ovaj efekat bio statistički značajan. Indeks strogosti, odno-
sno mjere koje se odnose na pojačano socijalno distanciranje,  su imale negativan 
efekat po finansijsko tržište u Njemačkoj i Italiji, dok to nije slučaj kod Velike Brita-
nije. Posljednja varijabla čiji je uticaj ispitan jeste indeks širenja zaraze čiji uticaj niti  
u jednoj zemlji nije bio statistički značajan. 

6. Zaključak
U ovom istraživanju analiziran je uticaj ekonomskih mjera, mjera strgosti kao 

i širenje pandemije po finansijska tržišta regije (BIH, Srbija i Hrvatska) kao i iza-
branih država Evrope (Njemačaka, Italija i Velika Britanija). Finansijsko tržište je 
posmatrano kroz kretanje akcijskih indeksa izabranih država, dok su ekonomske 
mjere vlade, mjere distanciranja te indeks širenja zadaze, posmatrani kao nezavisne 
varijable koje su tokom pandemije imale određeni efekat po trendove na finansij-
skom tržištu. Uticaji posmatranih mjera ispitani su regresijskom analizom. Dobijeni 
rezultati pokazuju da su ekonomske mjere u pojedinim zemljama (Srbija, Hrvatska, 
Italija) imale pozitivan, statistički značajan uticaj na povat finansijskih tržišta, dok 
je  u ostalim zemljama ovaj uticaj bio ili pozitivan, ali ne značajan, ili negativan. 
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Kada se posmatraju ekonomske mjere jedino kod BiH ove mjere nisu produkovale 
praktično nikakve efekte po povrat akcijskih indeksa. 

Indeks strogosti odnosno uvođenje mjera socijalnog distanciranja, uglavnom 
je imao negativan efekat po povrat analiziranih tržišta, dok je indeks širenja zaraze 
uglavnom bio bez značajnog uticaja na kretanje povrata analiziranih akcijskih in-
deksa. 

Primjećuje se da ekonomske mjere vlada koje su u kriznim uslovima uvedene, 
u ovom slučaju krize izazvane pandemijom, mogu imati pozitivan ali i neutralan, 
odnosno bezznačajan uticaj na stanje finansijskih tržišta. Primjećuje se da su finan-
sijska tržišta regije, u kojima su se uvodile odeđene mjere, pozitivno odgovorila na 
ekonomske mjere vlada. Isto tako, uočava se da tržišta okružnja koja su ovom pili-
kom analizirana, nisu značajnije odstupala od razvijenih finansijskih tržišta koja 
se prepoznaju kao visokoefikasna. Ovakvi rezultati sugeišu da i tržišta regije po-
stepeno postaju osjetljivija na mjere vlada, što je svakako pozitivno, jer sugeriše da 
njihova efikasnost dobija na značaju. Uticaj pandemije je bio veoma snažan, te je 
utoliko korisno analizirati vladine mjere i njihove efekte na finansijska tržišta. Re-
zultati ovog istraživanja pokazuju da mjere vlade, ekonomske mjere vlade, imaju 
efekat po finansijska tržišta, ali u nekim zemljama taj uticaj biva snažniji i znčajniji 
dok u drugima biva slabiji. Razlozi takvom stanju su brojni, ali se, vjerovatno, mogu 
pripisati i drugim faktorima uticaja, poput očekivanja investitora i percepcije prema 
mogućnostima vlada da se izbore sa krizama, ali i sami efekti koje kriza podukuje na 
pojedinu zemlju. Neke zemlje su dovoljno snažne da se mogu izboriti sa krizom bez 
uticaja vlada, dok su neke slabe te i ekonomske mjere ne mogu imati pozitivan uticaj. 
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Abstract:  Pandemics are not a novelty in the history of mankind. They appeared occasion-
ally and did not only mean the mortality of man but also influenced the course of history, 
the identity of the man and certainly the economy. In late 2019, humanity again encoun-
tered a pandemic caused by the Covid19. The first case of infection was officially recorded 
in December 2019, while the World Health Organization already in March 2020 declared a 
pandemic caused by the Covid19. Since the first case of the virus was identified, millions of 
people have been infected around the world, while many governments have declared a state 
of disaster and implemented several measures such as closing the economy, closing shops, 
catering facilities, quarantine, and introducing a measure of social distancing, the closure 
of schools, all to combat the spread of the infection caused by Covid19. Such decisions had 
a strong effect on the economy and certainly on the financial markets. PcW (2020) points 
out that measures introduced to curb the spread of the pandemic led to a decline in the 
global stock market, there was a disruption in the supply chain, business and consumer con-
fidence deteriorated, resulting in a sharp slowdown and contraction of the economy. Such 
circumstances had a strong effect on financial markets, which were subject to high volatil-
ity during the pandemic. This study examines the impact of the Covid19 pandemic on the 
financial markets of the region, ie BiH, Serbia, Croatia. The countries of the region were 
exposed to the negative effects of the pandemic and governments were forced to introduce 
certain measures. On the other hand, it examines how the financial markets of the European 
Monetary Union were selected, namely: Germany, Italy and Great Britain reacted to the 
government’s decisions regarding the Covid pandemic19. These countries were chosen be-
cause they are characterized by a large number of infected people (Italy and Great Britain) 
as well as because they are developed economies (especially Germany). The research aims 
to examine whether the introduced government measures had a positive or negative impact 
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on the financial markets of the observed countries, and to what extent this impact was 
pronounced. Financial markets and the effects on these markets were measured through the 
stock of stock indices, which are a very good representative of the actual state of the finan-
cial market. The period from January 2020 to February 2021 was analyzed daily data. The 
effects of government measures were examined with the Oxford COVID-19 Government 
Response Tracker, which is published for all analyzed countries daily. Government meas-
ures that marked the closure of schools, social distancing, and the prohibition of gatherings 
in public places were measured by the Stringency index. Government policies that sought 
to strengthen public awareness of pandemics, testing policies, etc., were measured by the 
Containment and Health Index. Measures of economic support to economic entities and citi-
zens, introduced by governments, were measured through the Economic Support Index. The 
influence of government measures on the return of action indices of the analyzed countries 
was examined by the regression method. The results of the regression analysis show that the 
economic measures introduced by the governments generally had a positive impact on the 
return of action indices, while the measures of restraint and the state of health of citizens 
generally harmed the return of stock indices. On the other hand, measures of social distanc-
ing, school closures, etc., generally did not hurt the return of action indices. The results 
of this research show that the pandemic had an impact on the state of financial markets, 
observed through the return on stock indices and that the measures introduced by govern-
ments affected financial markets. Also, the results show that the financial markets of the 
region (Serbia, BiH, Croatia) had similar responses and trends as other developed markets 
(Germany, Italy, Great Britain).

Keywords:  financial market, stock index, return, Covid19, government responces. 
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Apstrakt:  U osnovi savremene i prvenstveno privatne medicinske prakse je pacijent-pojedi-
nac. Traže se lekovi i preparati na osnovu biološkoh osobina pojedinca. Oblast informacio-
no-komunikacionih tehnologija (IKT) je oblast od koje se najviše očekuje da može doprineti 
kreiranju potpunog biološkog kartona pojedinca. Da bi se IKT oblast i medicina povezali u 
celinu potrebno je da se ljudska DNK posmatra kao kod. DNK predstavlja kod sastavljenen od 
četiri različite azotne baze i to: adenin (A), Timin (T), Citozin (C) i Guanin (G). Svaki bazni 
par A-T i C-G bi mogao da se  predstavi kao par bitova i to: 00, 01, 10 i 11. Kako u ljudskom 
genomu postoji 3x10^9 baznih parova dolazi se do zaključka da veličina ljudskog genoma, u 
bitovima, iznosi oko 6x10^9 [b], odnosno oko 715[MB]. U stvarnosti, zbog ograničenja koja se 
javljaju kod različitih tehnika i tehnologija sekvenciranja DNK, veličina dobijenog sekvencira-
nog ljudskog genoma je oko 200 [GB]. Ljudi dele 99,9 [%] genetskog materijala i razlikuju se u 
„svega“ 0,1 [%]. Ovaj 0,1 [%] pokriva oko 3x10^6 varijacija, tj. veličina različitih varijacija je 
oko 125 [MB]. Rezultat projekta „Ljudski genom“ („Human Genome Project”) koji je uspešno 
okončan 2003. godine je dao potpunu strukturu ljudskog genoma, tj. dao je strukturu tzv. 
„Referentog genoma“ čija je najnovaija verzija GRCh38.p13 iz 2019. godine. Količina podataka 
koja predstavlja razliku od 125 [MB] je značajno manja i mnogo lakša za obradu. Jedan od 
problema zašto do sada nisu svi ljudi pod tretmanom personalizovane medicine leži u ogra-
ničenoj tehnologiji, tj. sekvenciranje DNK je osetljiv proces i često se javljaju greške prilikom 
uzorkovanja i obrade uzoraka. Projekat pod nazivom „1000 Genomes Project“ koji je započet 
2008. godine ima za cilj kreiranje najdetaljnijeg kataloga varijacija koje se javljaju kod ljud-
skog genoma. Ovaj projekat je do sada u potpunosti analizirao uzorke 2504 ispitanika 26 
različitih nacionalnosti. Količina tih podataka (podaci su dostupni na AWS klaudu)  je preko 
300[TB]. National Human Genome Research Institute (NHGRI) predviđa da će do 2025. go-
dine sekvenciranjem DNK biti prikupljeno do 40 [EB]. Ukoliko bi se sekvencirala i analizirala  
DNK svakog pojedinca dobila bi se ogromna količina podataka za čiju analizu je potrebno 
ispuniti nekoliko uslova i to: potrebno je omogućiti skladištenje tolike količine podataka i po-
trebno je postojanje alata koji mogu na efikasan način da analiziraju tu količinu podataka, 
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tj. potrebno je razviti alate bazirane na veštačkoj inteligenciji. Iako je cena sekvenciranja sa 
100000000 [$] sa početka 2000-ih godina pala na oko 900 [$] (izvor: NHGRI, avgust 2020. 
godine) za ceo ljudski genom, opet je to veliki iznos za potpuno sekvenciranje DNK celokupne 
populacije ljudi. Cena po jednoj megabazi (1 megabaza = 1000000 baza) je oko 0,01[$](izvor: 
NHGRI, avgust 2020. godine). Ovaj iznos nije veliki i kada bi bio u pitanju i celokupan ljudski 
rod, međutim ovde je problem u kvalitetu dobijene sekvencirane DNK što može dovesti do do-
bijanja pogrešnih rezultata sa jedne strane, a sa druge strane i ovo je velika količina podataka 
za čiju analizu su potrebni savremeni alati.

Ključne reči:  DNK, sekvenciranje, personalizovana medicina, Veštačka inteligencija.

1. Uvod
Personalizovana medicina je medicina u čijoj osnovi je prilagođavanje medi-

cinskog tretmana na osnovu osobina pojedinačnog pacijenta. Kombinovanjem po-
dataka iz dijagnostičkih testova sa istorijom bolesti, okolnostima koje su dovele do 
pojave bolesti i osobinama pojedinca, lekari mogu pacijentima predočiti dobro de-
finisane  planove lečenja. Pristup ove grane medicine se oslanja na jedinstvenom 
ponašanju molekuarnog i genetskog profila pojedinca. Upravo to jedinstveno pona-
šanje navedenih profila pojedinca određuje sklonosti ka bolestima. Cilj istraživanja 
personalizovane medicine je povećanje sposobnosti predviđanja određenih bolesti 
pre njihove pojave ili otkrivanje bolesti u ranoj fazi razvoja, što za posledicu ima 
predviđanje tretmana koji će omogućiti najveću efikasnost u lečenju pacijenta. Ove 
činjenice omogućavaju kreiranje odgovarajućih protokola i alata koji se zasnivaju na 
molekularnom i genetskom profilu pacijenta. Sa jedne strane se dobijaju protokoli i 
alati koji su efikasni u lečenju bolesti, a sa druge strane se ograničavaju troškovi leče-
nja. Ovakav pristup lečenju pacijenta omogućava uklanjanje tzv. troškova pokušaja i 
greške. Oblast personalizovane medicine se zasniva na zajedničkom radu stručnjaka 
i dobrovoljaca iz različitih oblasti. 

Tabela 1. Oblasti koje obuhvata personalizovana medicina.
Oblast Svrha

Pacijenti
Učestvovanje u različitim vidovima genetskog istraživanja i sarad-
nja u vidu davanja komentara na terapije sa istraživačima.

Istraživači

Prikupljanje podataka pacijenata u cilju kreiranja molekularanog i 
genetskog profila pacijenta. Primena novih tehnologija u individu-
alnom pristupu lečenja pacijenta, sprečavanje pojave bolesti. Dija-
gnostifikovanje promena u procesu lečenja pacijenta.
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Farmaceutske 
kompanije

Kreiranje terapija za pojedinca, tj. kreiranje tzv. targetiranih tera-
pija. Analiza efikasnosti preporučene terapije. Garantovanje bez-
bednosti preporučene terapije.

Kompanije za

određivanje 
dijagnostike 
pacijenta

Sekvenciranje DNK. Kreiranje profila pacijenta. Interpretacije do-
bijenog genetskog profila pacijenta. Poboljšanje dejstva terapije na 
molekularnom nivou pacijenta.

Akademska 
zajednica

Stalno izvođenje kliničkih istraživanja u cilju što boljeg razumeva-
nja ljudskog genoma.

IT kompanije
Kreiranje informatičkih alata u cilju što efikasnije analize priku-
pljenih podataka pacijenta.

Zaštitnici 
pacijenata

Štite interese pacijenata u smislu stalne edukacije kako samih pa-
cijenata tako i svih onih koji omogućavaju keiranje terapije za datu 
bolest.

Finansijeri
Finansiranje razvoja targetiranih terapija i molekularne dijagno-
stike.

(Izvor: Autor)

Jedna od zainteresovanih strana kod personalizovane medicine je država, te je 
neophodna saradnja institucija države sa kompanijama koje se bave problematikom 
personalizovane medicine. Neki od razloga da bilo koja vlada sveta razmatra 
problematiku  personalizovane medicine su da efikasna personalizovana medicina: 

•	 omogućava podizanje kvaliteta nege pacijenta,

•	 smanjuje troškove zdravstvene zaštite,

•	 na indirektan način povećava efikasnost radne snage. 

2. Personalizovana medicina vs Precizna medicina
Termin Personalizovana medicina se polako zamenjuje terminom Precizna 

medicina. „Precizna medicina je novi pristup u lečenju koji uzima u obzir varijacije 
koje se javljaju kod pojedinaca, a koje se ogledaju u genomima pojedinaca, životnoj 
sredini i načinu života svake osobe“ (Precision Medicine Initiative, usvojena 2015. 
godine od strane administracije Baraka Obame, USA, videti na:

https://obamawhitehouse.archives.gov/precision-medicine) [6]. 
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Autor rada smatra da je precizna medicina podskup skupa personalizovane 
medicine, a ne samo obična zamena termina.

Iako su naizgled ova dva termina ista, razlika je u sledećem:

•	 Korišćenjem termina Personalizovana medicina mogu biti obuhvaćene 
i terapije koje su karakteristične za grupe pacijenata koji boluju od iste bolesti. 
Obuhvata sve učesnike navedene u tabeli 1.

•	 Termin Precizna medicina stavlja u fokus samo jednog pacijenta i njegov 
genetski materijal. U ovom slučaju postoji ogromna količina podataka koja treba 
da bude analizirana, obrađena i iz toga treba da bude kreirana efikasna terapija 
za pojedinca (videti apstrakt rada). Za razliku od personalizovane medicine, kod 
precizne medicine IT kompanije se nalaze u samom vrhu lanca analize podataka 
i kreiranja terapije za pojedinca. Za preciznu medicinu nisu potrebni svi učesnici 
navedeni u tabeli 1 (videti dalje u radu).

3. Precizna medicina i kancer
Najčešća upotreba precizne medicine je u onkologiji. Kancer je nepredvidiv, 

tj. isti tip kancera se razvija različito kod različitih pacijenata. Analiza kancera 
predstavlja analizu ponašanja razvoja kancera, pri čemu faze razvoja kancera zavise 
od velikog broja faktora kao što su to: životna dob pacijenta, pol, životna sredina, ... 
Ovaka analiza obuhvata veliku količinu podataka. Iako se u procesu lečenja mogu 
koristiti podaci dobijeni sekvenciranjem DNK, to ne može garantovati uspešnu 
terapiju. Ta dinamičnost kancera iziskuje upotrebu dodatnih savremenih alata i 
tehologija kao što je to veštačka inteligencija. Sledi slika koja pokazuje da je kancer 
jedan od glavnih uzroka smrti u Republici Srbiji u 2020. godini. 

4. Veštačka inteligencija i precizna medicina
U preciznoj medicini primena veštačke inteligencije može biti: 

• virtuelna: karakteristika je mašinsko učenje (eng. machine learning) i/ili 
duboko učenje (eng. Deep Learning). Primena je u analizi ogromnih skupova ne-
struktuiranih podataka i davanju predloga rešenja problema [8], i

• fizička: karakteristika je primena u fizičkom svetu, kao što su to sofisticirani 
medicinksi uređaji, npr. roboti za izvođenje preciznih operacija [9].
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Slika 1. Statistika obolelih i umrlih od raka u Republici Srbiji u 2020. godini [7]
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Danas je učestalija upotreba virtualne komponente veštačke inteligencije u pre-
ciznoj medicini, te se smatra da precizna medicina ne može da opstane bez upotrebe 
veštačke inteligencije. Duboko učenje se u preciznoj medicini koristi radi nalaženja 
značajnih podataka iz nestruktuiranog skupa podataka. Tako se npr. mogu dobi-
ti vrlo pouzdani klinički podaci o pacijentu i to iz sekvencirane DNK koja sadrži 
ogromnu količinu podataka. Upravo je dobijanje celog genoma uvelo oblast precizne 
medicine na velika vrata vodećih svetskih IT kompanija. 

5. Analiza dela troškova precizne medicine
Troškovi primene precizne medicine obuhvataju nekoliko različitih vrsta troš-

kova, a u prvom redu to su troškovi sekvenciranja DNK. Kako je u apstraktu rada 
već navedeno postoje dva pristupa za sekvenciranje DNK:

• Sekvenciranje DNK radi dobijanja celog genoma i

• Sekvenciranje DNK po megabazama

Slede slike troškova za oba slučaja sekvenciranja.

Slika 2. Cena koštanja sekvenciranja DNK po genomu u 2020. godini [5]

2 
 

 

 

 



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
319

Slika3. Cena koštanja sekvenciranja DNK po megabazama u 2020. godini [5]

U Republici Srbiji nijedna kompanija ne radi sekvenciranje DNK, već se vrši 
samo prikupljanje materijala za sekvenciranje, a zatim se taj materijal prosleđuje u 
neku od laboratorija u inostranstvu. Cena prikupljanja materijala, tj. izolovane DNK 
je oko 30 [€] [10] što zavisi od toga u kojoj laboratoriji je prikupljanje DNK izvrše-
no. Pored toga treba uračunati i dostavu materijala laboratoriji u inostranstvu što je 
trošak ne manji od 100 [€]  (treba uzeti u obzir da se dostavlja osetljiv materijal i da 
su potrebne određene dozvole za to). Postoje indicije da će vlada Republike Srbije 
omogućiti nekom od instituta kupovinu savremenih sekvencera, ali za sada nema 
potvrde o tome.

Interesanto je da u Republici Srbiji postoji nekoliko IT kompanija koje se bave 
primenom savremenih IT tehnologija u oblasti precizne medicine i to prevashodno 
u oblasti analize podataka koji su dobijeni sekvenciranjem DNK. 

6. Zaključak
U troškove precizne medicine treba uključiti i ostale faktore koji utiču na cenu, 

jer troškovi izolovanja DNK i sekvenciranja nisu jedini troškovi. Pored navedenih 
faktora koji utiču na troškove precizne medicine postoje i drugi faktori koje treba 
uzeti u obzir. Tako su autori rada „Cost-effectiveness of precision medicine: a sco-

2 
 

 

 

 



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
320

ping review“ [11] koji obuhvata period istraživanja od 2014. godine do 2017. godine, 
u obzir uzeli sledeće ključne faktore troškova kod precizne medicine:

• genetsko stanje u ciljnoj populaciji,

• troškovi genetskog testiranja,

• prateće lečenje,

• verovatnoća komplikacije,

• stepen smrtnosti,

U okviru rada data je tabela 1 u kojoj su navedeni svi faktori koji se javljaju u 
okviru perzonalizovane medicine, a koji utiču na troškove iste. Jedan od bitnih fak-
tora koji utiče na troškove personalizovne medicine je i vrsta bolesti kojoj se traži 
odgovarajuća terapija.

Kod personalizovane medicine, pored navedenih faktora troškova precizne 
medicine, treba dodati i još neke faktore kao što je to i bruto-društveni proizvod. 
Ovaj faktor između ostalog ukazuje i na finansijsku sposobnost plaćanja lečenja sta-
novnika neke države. Iz navedenog se može zaključiti da primena perzonalizovane 
medicine (u koju po autoru rada spada i precizna medicina) u odnosu na standardne 
medicinske tehnike zaštite zaostaje i to zbog cene koštanja. Tendencije ukazujuju 
(videti dijagrame cene koštanja sekvenciranja DNK) da će ova grana medicine pre-
uzeti primat u lečenju pacijenata, jer je efikasnija u pogledu dobijanja rešenja za dati 
zdravstveni problem. Pitanje koje se nameće je da li će svuda u svetu i kom stepenu 
biti zastupljena personalizovana medicina. Po autoru zastupljenost personalizovane 
medicine najviše zavisi od sledeća dva faktora: 

• Upotrebe skupe tehnologije (koja više i nije toliko skupa da ne može svaka 
država na svetu da je priušti).

• Da li država ima dovoljno kvalitetnih stručnjaka koji mogu da primene datu 
tehnologiju i da izvrše analizu dobijenih podataka, kao što su to stručnjaci iz oblasti 
bioinformatike i analize podataka (eng. Data Scientist)). Po autoru rada ovaj faktor 
je možda i najbitniji od svih faktora navedenih u radu.
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Abstract:  The basis of modern and primarily private medical practice is the individual 
patient. Drugs and preparations based on the biological characteristics of the individual 
are sought. The field of information and communication technologies (ICT) is the area that 
is most expected to be able to contribute to the creation of a complete biological card of an 
individual. In order to connect the ICT field and medicine as a whole, it is necessary to look 
at human DNA as a code. DNA is a code composed of four different nitrogenous bases: ad-
enine (A), thymine (T), cytosine (C) and guanine (G). Each base pair A-T and C-G could be 
represented as a pair of bits: 00, 01, 10 and 11. As there are 3x10 ^ 9 base pairs in the human 
genome, it can be concluded that the size of the human genome, in bits, is about 6x10 ^ 9 
[b], or about 715 [MB]. In fact, due to the limitations of various DNA sequencing techniques 
and technologies, the size of the resulting sequenced human genome is about 200 [GB]. Hu-
mans share 99.9% of genetic material and differ in “only” 0.1%. This 0.1 [%] covers about 
3x10 ^ 6 variations, i.e. the size of the different variations is about 125 [MB]. The result of 
the “Human Genome Project”, which was successfully completed in 2003, gave a complete 
structure of the human genome, i.e. gave the structure of the so-called. “Reference genome” 
whose latest version is GRCh38.p13 from 2019. The amount of data that represents a dif-
ference of 125 [MB] is significantly smaller and much easier to process. One of the problems 
why not all people are treated with personalized medicine so far, lies in limited technology, 
i.e. DNA sequencing is a sensitive process and sampling and processing errors often occur. 
The project called “1000 Genomes Project”, which began in 2008, aims to create the most 
detailed catalog of variations that occur in the human genome. This project has so far fully 
analyzed the samples of 2504 respondents of 26 different nationalities. The amount of this 
data (data is available on the AWS cloud) is over 300 [TB]. The National Human Genome 
Research Institute (NHGRI) predicts that by 2025, up to 40 [EB] will be collected by DNA 
sequencing. If the DNA of each individual were sequenced and analyzed, a huge amount 
of data would be obtained, for the analysis of which several conditions need to be met: it is 
necessary to enable storage of such a large amount of data and the existence of tools that can 
efficiently analyze that amount of data, i.e. it is necessary to develop tools based on artificial 
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intelligence. Although the cost of sequencing has dropped from 1,000,000,000 [$] since the 
early 2000s to about $ 900 (source: NHGRI, August 2020) for the entire human genome, it 
is still a large amount for complete DNA sequencing of the entire human population. The 
price per one megabase (1 megabase = 1,000,000 bases) is about 0.01 [$] (source: NHGRI, 
August 2020). This amount is not large when it comes to the entire human race, but here 
the problem is in the quality of the obtained sequenced DNA, which can lead to erroneous 
results on the one hand, and on the other hand, this is a large amount of data that need 
analysis. modern tools.

Keywords:  DNK, sequencing, personalized medicine, artificial intelligence.
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Abstract: Today’s changed conditions of the surroundings, largely caused by the COVID 
19 pandemic, imposed a series of changes in certain segments of operation of organizations 
which have a direct impact on its efficiency and effectiveness. Although invisible, organiza-
tional commitment and job satisfaction of employees are significant qualitative dimensions, 
which researchers and theorists treat as crucial determinants of organizational success. 
Therefore, very often when examining the organizational productivity and competitiveness 
of organizations, among other factors, the level of commitment of employees and job satis-
faction is assessed, which have a noteworthy impact on the efficiency and effectiveness of the 
performance during work activities. 
The study of organizational commitment and job satisfaction is significant primarily because 
of the effects they give on the stability and competitiveness of organizations, mostly through 
implementation of strategic goals and contribution to the vision and mission. The very term 
commitment refers to a significantly higher level of emotion, which employees feel towards the 
organization. Organizational commitment indicates that employees feel a deep attachment 
to the organization or some of its members. It is considerably broader than ordinary satisfa-
ction and includes the willingness of employees to sacrifice for their organization. The high 
degree of commitment of the employees and the satisfaction with the work indicate increased 
motivation, and with that a higher degree of productivity in the work. Dedicated and satisfied 
employees, in general, are less absent from work, have less tendency to leave the organization, 
and thus the fluctuation decreases. These employees show a willingness to sacrifice, which 
can be very useful in times of crisis in the organization. Commitment has a positive effect on 
workplace discipline, resilience to stress, self-confidence and, above all, on resistance to change 
that is increasingly present in today’s conditions. And, finally, research shows that commi-
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tment and job satisfaction contribute to certain positive outcomes for the individual himself, 
which is transferred to their private lives as well. Therefore, the above arguments are strong 
and convincing to turn the overall attention to these important factors.
This paper is related to this context, the aim being to answer a number of questions that ari-
se, and are related to organizational commitment and job satisfaction. The question whether 
the pandemic or work from home affects employee commitment and job satisfaction will also 
arise, how the organization affects fostering a sense of commitment and satisfaction, whether 
there are ways to manage commitment and to adapt strategies to the new challenges of living. 
These are just some of the dilemmas to which this paper will provide an answer.  

Keywords:  commitment, satisfaction, behavior, strategy, implementation.

1. Introduction
In today’s changing environment, and especially in the pandemic, the compe-

titiveness of organizations is increasingly supported by human resources and their 
productivity. Productivity, on the other hand, is related to the motivation of em-
ployees, commitment and job satisfaction. Organizations tend to create techniques 
and strategies to increase the level of commitment of their employees, which aim to 
provide an increased level of organizational efficiency through fulfillment of organi-
zational goals and organizational effectiveness, which confirms the strategic dimen-
sion of the terms commitment and job satisfaction.  

Much has been written about organizational commitment, a great deal of rese-
arch has been conducted, and both point to a significantly higher level of emotion 
among employees, which is expressed through deep commitment to the organiza-
tion as a whole, to some of its members or the management. Very often the notion 
of commitment is associated with job satisfaction, but the notion of commitment 
is much broader than the common job satisfaction, hence their connection, which 
directly implies that by solving and devoting attention to one factor, we contribute 
to the development of the two valuable organizational factors.   

2. Theoretical foundation of organizational 
commitment and job satisfaction

When analyzing the concept of commitment, it should be analyzed from two 
aspects, namely: the object of commitment and the source of commitment. The obje-
cts of commitment can occur in two directions: the object of commitment is the 
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organization as a whole or a specific working group, i.e. part of the employees in the 
organization. This group can be a formal group, for example, a team with which we 
constantly work, an informal group or it can be a certain part of the hierarchical 
structure, i.e. a manager or a leader. Generally speaking, the established relation-
ship with some of the colleagues at the workplace who are most often connected 
by long-term working and helping. Commitment to a member of the hierarchical 
structure, in organizations of different sizes, is completely different. Namely, in the 
organizations that are smaller, leaders and managers have frequent contact with the-
ir employees, so they can directly contribute to increasing the level of commitment. 
In organizations that are larger, employee commitment is more at the organizational 
level, as these organizations often have a vertical organizational structure and em-
ployees can rarely have communication with representatives of leadership positions. 

The commitment of the employees is related to other factors such as: the per-
ception of the employee that his potential work will result in a satisfactory result and 
adequate financial compensation, but also in organizational development, i.e. that 
his contribution will result in the development and progress of the organization. In 
this sense, it can be said that the perceived fairness of the reward system may be a 
more important factor for organizational commitment than the level of salary. Em-
ployees are generally satisfied if they perceive that the reward system is fair and tre-
ats all employees equally. Therefore, the expectations from the fairness of the reward 
system are higher than from the amount of the salary.

Given that commitment can be high or low at both group and organizational 
levels, a commitment matrix can be made, as in the following chart:

Figure 1. Commitment to the leader or work group

Source: Robbins S., 2003, Organizational Behavior, Englewood Cliffs, NJ: Pren-
tice Hall 

Employees who are not committed to either the immediate management or 
co-workers are, in essence, completely uncommitted. Employees who are committed 
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at both group and organizational levels are, most often, fully committed. However, 
it is possible for someone to be locally committed, i.e. dedicated only to colleagues, 
or to the management (leader), but not to the organization as a whole. And, finally, 
the employee may be committed to the organization as a whole or its management, 
but not feel such a degree of commitment to his colleagues in the immediate work 
environment.

The sources of commitment should be viewed from another perspective. Na-
mely, the first source is the accumulated investment of the employee in the organi-
zation where they work and the awareness that by leaving they will lose the effects 
of what has been invested in it for years. When leaving the organization and em-
ployment to another organization, there is no way to transfer all visible and invisible 
investments of the employee, i.e. there is no “suitcase” in which they will pack all the 
investments and the created perception for them and transfer them to the new job, in 
the new organization. There, everything should start from the beginning.

The second source of commitment is the realization of personal goals through 
organizational, i.e. as a way of agreeing with the set guidelines for the development of 
the organization. It is understandable that the motives for employment in a particu-
lar organization are different for each person, but it is especially important to match 
personal and organizational intentions. In this sense, another type of commitment 
can be singled out, related to the sense of commitment and moral responsibility 
towards the organization, which is more part of the character traits of the individual.

Other important influencing factors that can be mentioned are: the characteri-
stics of the work activities that the employee performs at the workplace, low oppor-
tunity for employment in another job, introduction to job, the possibility for career 
advancement, length of service and age of the employee. Of the personal factors of 
the employees, the most influential are: the consistency between the personal profile 
and the job, the position and the status, as well as the overall satisfaction with life.

Job satisfaction is the way in which individuals perceive subjectively the chara-
cteristics of: the workplace, the work environment and the work organization, and it 
is treated as a cognitive-affective process (Rusinova and Zhilova, 2005). The cogniti-
ve aspect of job satisfaction consists in the individual assessment of the specifics of a 
given job, while the affective aspect of this type of satisfaction refers to the emotional 
relationship of the individual to his work. Job satisfaction is one of the most resear-
ched topics in the field of human behavior in the organization, because it is believed 
that a satisfied employee is a dedicated and productive employee. In addition, job 
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satisfaction influences other phenomena in the organization, such as absence from 
work and fluctuation.  

Dissatisfied workers have multiple ways to express their dissatisfaction. The 
following matrix shows the classification of dissatisfaction reactions with the wor-
kers, in two dimensions, as follows: active - passive reaction and constructive - de-
structive. Thus, four types of reactions of the employee are obtained, and they are:

Figure 2. Four types of reactions of the employee

Source: Robbins S., 2003, Organizational Behavior, Englewood, Cliffs, NJ: Pren-
tice Hall

• abandonment - as an active destructive reaction, leaving the organization 
due to dissatisfaction;

• neglect, passive action and enabling worsening of the situation with increa-
sed absence from work, reduction of work;

• protest - as an active constructive commitment in eliminating dissatisfacti-
on;

• loyalty, i.e. passive constructive waiting for the situation to change.

Job satisfaction is also affected by working conditions. Today, there are indeed 
numerous differences in working conditions, both depending on the activity and 
depending on whether it is public or private sector. Japanese management is very 
advanced in this regard, adjusting even the ergonomic characteristics on the wor-
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kplace in line with the physical characteristics of the employee, all in order to achie-
ve maximum work results. 

The essential organizational differences today, can be located mainly in: em-
ployment contracts, job security, autonomy in work, material/intangible benefits, 
the volume of working hours, opportunities for career and professional develop-
ment, etc. 

The organizational structure can also be pointed out as a factor for raising the 
level of job satisfaction. Surveys conducted in the United States have shown that em-
ployees are more satisfied with their work, if the organizational structure is decen-
tralized, and they have a greater opportunity to participate in decision-making in 
the organization. As for the organizations located in the Balkans, it can be noted that 
the need for the organizational structure to be “clear, known and stable” has been 
shown (www.ekof.bg.ac.yu). This may be a result of the common feature that is espe-
cially developed in this area, which is avoidance of uncertainty, which is especially 
pronounced for employees in the public sector who have a long career and dislike 
changes and uncertainties, so expect to be “saved” from it by the organization.

In the context of the organizational structure as a factor, it is worth emphasizing 
that organizations that have a highly hierarchical structure, which is often typical 
of public sector organizations, tend to create employees who have a lower level of 
commitment in the organization. This is due to the fact that this type of structure 
creates certain barriers and fewer contacts between management and employees, so 
the moment of creating a commitment that is due to the management or the leader 
in the organization is lost.

Organizations that have innovative organizational structures characterized by 
their horizontal layout and where the architectural elements in the organizations 
express this lack of emphasis between the levels in the organization, allow easy, fast 
and daily contacts of the management with the employees, which in itself imposes 
more accessible organizational climate.

3. Research part
For the needs of this paper, a survey has been conducted with 30 respondents 

from the private and public sector in the Pelagonia region in the Republic of North 
Macedonia. One of the instruments used is the questionnaire, which has been con-
ducted electronically. The questionnaire contains seven questions, six of which mul-
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tiple choice, while in one of the questions the respondents have had the opportunity 
to express their thoughts.The results of the questionnaire are presented graphically, 
with the help of pie charts, while in the question where the respondents have had 
the opportunity to enter their answer, clustering of the answers according to their 
similarity, i.e. resemblance has been used.

Here are the results of the research:

The first question concerns the impact of the pandemic on organizational com-
mitment, i.e. Does the current pandemic affect the level of your commitment in the 
organization?

Chart no. 1. Influence of the pandemic on organizational commitment

Chart no.1 shows that in most cases the pandemic has not affected the commi-
tment of employees to the organizations in which they work, but still the percentage 
of those who answered yes or partially is not small. In fact, these answers make up 
more than half of the respondents’ answers.

The second question is a direct question, which refers to whether the respon-
dents are committed to their organization. It is understandable that the answer of 
the respondents is expressed from their own perspective and it should be taken into 
account that it can be significantly different from the answer that would be given by 
their supervisor. The results of this question are shown in the chart below.
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Chart no. 2. Тo the question “Are you committed to your organization?”

From chart no. 2 it can be seen that the largest percentage of answers indicate 
that the personal attitude of the respondents is that they are committed to the orga-
nization in which they work, in contrast to the small percentage of respondents, i.e. 
13.3% who expressed their partial commitment to the organization. 

Researchers of managerial issues often interpret the reasons that contribute to 
a particular employee to be more or less committed to his/her organization. In this 
regard, the low possibility of employment in another job is mentioned as an impor-
tant factor, which as a factor is much more pronounced in the countries that have 
a high unemployment rate and are less economically powerful. In that context, the 
third question from this questionnaire has been asked. The results are shown in the 
chart below. 

Graph no. 3. Тo the question “Does the small opportunity for employment in 
another job make you more committed to the organization you are currently in?”
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The results shown in chart no. 3 point out to the statement that only a small 
part, i.e. 17.6% of the respondents state that the small opportunity for employment in 
another job is a reason for commitment to the organization where the respondents 
are currently situated. This reason is the motive for the creation of the so-called 
artificial commitment that cannot be sustained in the long run. It is gratifying that 
the largest part of the respondents, i.e. 52.9%, express a negative attitude towards 
this question, i.e. they understand the true values   that create the commitment which 
brings a certain strategic advantage to the organization.

The fourth question identifies certain possible causes that lead to an increase in the 
level of commitment to the organization. In other words, it is of great importance 
to determine whether the cause of the increase in the level of commitment is the 

leader, the good salary, the employees, some combination of the previous three or 
something entirely different. The results of this question are shown in chart no. 4.

Chart no.4. Possible reasons for increasing the level of commitment of em-
ployees in a particular organization 

After the analysis of chart no. 4, it can be concluded that to the greatest extent 
the commitment of the employees to the organization in which the work is due to a 
combination of three factors, i.e.: the employees, the leader and the good salary. A 
small number of respondents cite the good salary and the employees they work with 
as unique factors, and none of the respondents have answered that the leader is the 
reason for the increased level of commitment to the organization. The percentage of 
respondents who state that the level of commitment to the organization is not due to 
any of the above factors is not negligible.
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The next question refers to the interpretation of the difference between the 
terms job satisfaction and commitment, so, in this direction, the respondents have 
been asked to express their opinion whether these two terms are different or identi-
cal. The results of this question are shown in chart no. 5. 

Chart no.5. To the question “Do you think that the concepts commitment and 
job satisfaction are identical?”

The analysis of chart no. 5 shows that the largest percentage of respondents in-
terpret a difference between the terms organizational commitment and job satisfa-
ction, in contrast to the smaller but not insignificant percentage of respondents who 
believe that there is no difference between these two terms.

Respondents, who answered that there is a difference between the concepts of 
organizational commitment and job satisfaction, have had the opportunity to list 
the differences in the following question. In this direction, clustered answers are 
presented below, according to their similarity, i.e. according to the message they 
convey. Namely, some of the respondents have answered that job satisfaction is more 
related to the profession, while commitment is more related to the organization or 
the management team. Another category of respondents considers that dedication is 
a personal characteristic, while job satisfaction is a combination of a number of ele-
ments, such as: conditions, salary, colleagues at work, ways of solving problems, etc. 

A certain category of respondents considered that commitment stems from the 
job satisfaction. Namely, job satisfaction is a result of the contribution and conditi-
ons given by the organization for a certain employee, such as: working conditions, 
environment, organizational climate and culture, safety at work, system of salaries 
and rewards, etc., while on the other hand, the commitment refers to the personal 
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engagement of the employee in the organization, the desire to contribute, proactivi-
ty, self-initiative, etc.

Part of the respondents point out that other external factors influence job satis-
faction as well. Some of the external factors may have a direct, and some indirect, but 
strong influence on job satisfaction. We can influence some of the external factors, 
but for the greater part of them we are only “mute” observers and we suffer the con-
sequences of their influence.

The last question in this mini questionnaire refers to the opinion of the respon-
dents whether the organizational commitment and job satisfaction are related to the 
productivity and competitiveness of the organization which represents a key factor 
in this paper. Namely, the efforts of theorists and practitioners to study organizatio-
nal commitment and job satisfaction would be in vain, if they do not have a certain 
key influence on the development of the organization, so we say that they have a 
strategic dimension. The results of this question are presented in chart no. 6.

Chart no.6. To the question “Are organizational commitment and job satisfacti-
on related to the productivity and competitiveness of the organization?”

The analysis of chart no. 6 indicates that the largest part of the respondents, i.e. 
88.2% think that the organizational commitment and job satisfaction are related to 
the productivity and competitiveness of the organization, unlike the considerably 
smaller part of the respondents, i.e. 11.8% who think that there is a partial conne-
ction. However, it is worth mentioning that there are no negative answers to this 
question, i.e. that there is no connection between the above factors with productivity 
and competitiveness.



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
336

The nebulosity that is sometimes present in the study of the notion of organiza-
tional commitment and job satisfaction begins when we decide to look at the origins 
of the notion of commitment itself. Namely, the etymological meaning of this term 
refers to the English word commitment, which has a much broader meaning and it 
is difficult to find a corresponding word in our language. In essence, the different 
understanding of this term is primarily due to the context, i.e. the object to which 
this term is linked. Thus, for example, if we refer to organization and organizational 
work, then commitment can be translated as посветеност (posvetenost-phonetic 
transcription of the Macedonian word) or as преданост/приврзаност (predanost/
privrzanost-phonetic transcription of the Macedonian words) meaning dedication/
attachment with professional values, team or with the organization. The opinion of 
the larger number of authors is similar to the above, i.e. commitment is defined as 
the relationship between the individual (employee) and the organization (employer). 

However, regardless of the way this term is interpreted, there is no doubt, as 
evidenced by research and theory of professional management, that the effects of 
organizational commitment and job satisfaction are multiple and have a strategic 
dimension for the organization and offer strategic value that is hard to be copied by 
another organization and has no strategic equivalent. This strategic dimension is 
seen through (Mircheska, 2019):

• Connection to values: employees have a strong belief, accept and are commi-
tted to the goals and values   of the organization;

• Willingness to make efforts: willingness to make a significant effort on behalf 
of the organization;

• Membership: Employees have a strong desire to belong to the organization.

It is understood that for the development of all three organizational values, a 
lot of time and effort is needed on the part of the management of the organization,  
as well as emotional connection of the employee with the organization, which as a 
cause and result connections are created and nurtured to last.

4. Concluding insights 
Organizational commitment and job satisfaction cannot but be considered as 

independent of the events in the country in which organizations operate and exist. 
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In country where the period of transition has been going on for a long time, and 
where there is a situation of displaced value systems, and there are many situations 
when people can barely make ends meet, one cannot talk about organizational com-
mitment as it is referred to and interpreted in all literature on professional manage-
ment. In this context, the question arises; does it even make sense to talk about orga-
nizational commitment in conditions when people are fighting for “survival”? Can a 
person develop commitment and attachment to the organization if while identifying 
the goals of the organization and pursuing their fulfillment his/her basic needs are 
not taken into account (Mirceska, 2019)? If, in this case, Maslov Theory of Human 
Needs is taken into account, it can be concluded that an employee who, despite his/
her hard work and commitment to the organization, faces the basic existential pro-
blems, cannot be committed to the organization and will constantly strive to find a 
job that will solve his/her existential problems. 

The communication processes also have a great influence on the commitment of 
the employees to the organization. Namely, the attitude, the commitment to the work 
tasks and the loyalty of the employees, hence the job satisfaction, are directly under 
the influence of their participation in the communication processes, making deci-
sions and solutions, giving suggestions, changes and the like. The more employees 
participate in communication, the higher the level of trust between employees and 
the organization is, the commitment of employees to the organization is notably gre-
ater, the satisfaction with the relationship between employees - organization is gre-
ater and the overall relationship between them is more positive (Vlashcheva, 2011). 

In the end, it can be concluded that there is serious evidence for the influence of 
organizational commitment on the development of the organization, there are rea-
sons that it should be nurtured, but there are also guidelines from numerous studies 
on how to proceed in the process of creating, nurturing and maintaining a sense of 
commitment to employees. All that remains is a wish from the management and the 
employees, which should be two-way, because the efforts made by one part, and not 
accepted by the other part, will not bring the desired results. 

Perhaps the changes in the environment impose a new spirit in the process of 
creating and nurturing organizational commitment and job satisfaction, but not 
giving up the intention to redefine it. New research indicates that it is necessary 
to redefine organizational commitment and dedication and new expectations from 
employees and leaders, which change in accordance with the changes in the envi-
ronment. Thus, the disappearance of traditional relations opens the possibility for a 
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new form of organizational commitment, based on common values and goals and 
mutual care and respect (Dudjak, 2010).
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Apstrakt:  Današnji izmenjeni uslovi okruženja, velikim delom uzrokovani pandemijom 
COVID 19, doneli su čitav niz određenih promena u pojedinim segmentima poslovanja orga-
nizacija, a te promene imaju direktan uticaj na efikasnost i efektivnost organizacija. Mada 
nevidljive, organizaciona posvećenost i zadovoljstvo poslom kod zaposlenih predstavljaju zna-
čajne kvalitativne dimenzije, koje istraživači i teoretičari smatraju ključnim determinantama 
uspeha organizacija. Stoga, često kada se vrši ispitivanje organizacione produktivnosti i kon-
kurentnosti, među ostalim faktorima utvrđuje se i posvećenost zaposlenih i njihovo zadovolj-
stvo poslom. Ovi faktori imaju značajan uticaj na efikasnost i efektivnost poslovanja. 
Izučavanje organizacione posvećenosti i zadovoljstva poslom je značajno prvenstveno zbog 
efekata koji ovi elementi imaju na stabilnost i konkurentnost organizacije, najviše kroz imple-
mentaciju strateških ciljeva i kroz doprinos misiji i viziji organizacije. Sam termin posvećenost 
odnosi se na značajno viši stepen emocija koje zaposleni osećaju prema organizaciji. Posveće-
nost organizaciji pokazuje da zaposleni osećaju duboku povezanost sa organizacijom ili nekim 
njenim delom. Ovaj termin je značajno širi od običnog zadovoljstva i uključuje i spremnost 
zaposlenih da se žrtvuu za svoju organizaciju. Visok stepen posvećenosti zaposlenih i njihovo 
zadovoljstvo poslom ukazuju na povećanu motivaciju, a sa tim i viši stepen produktivnosti u 
radu. Posvećeni i zadovoljni zaposleni, generalno gledano, manje odsustvuju sa posla, imaju 
manju tendenciju da napuste organizaciju te se stoga smanjuje fluktuacija. Ovi zaposleni po-
kazuju spremnost da podnose žrtve, što može biti veoma korisno kada se organizacija nalazi u 
krizi. Posvećenost ima pozitivan uticaj na disciplinu na radnom mestu, na otpornost na stres, 
na samopouzdanje i, iznad svega, na otpornost prema promenama koje su sve više prisutne 
u današnjim uslovima. Na kraju, istraživanje pokazuje da posvećenost i zadovoljstvo poslom 
doprinose određenim pozitivnim rezultatima i za pojedinca koje se zatim ogleda i u njihovim 
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privatnim životima. Zato, navedeni argumenti jesu jaki i ubedljivi te prema tome pažnju uka-
zujemo ovim značajnim faktorima. 
Ovaj rad se bavi navedenom problematikom, a cilj je da da se pruži odgovor na određena 
pitanja koja se mogu postaviti i koja su vezana za organizacionu posvećenost i zadovoljstvo 
poslom. To su sledeća pitanja: da li će pandemija ili rad od kuće uticati na posvećenost zapo-
slenih i njihovo zadovoljstvo poslom, kako organizacije uspevaju da povećaju ove faktore, da 
li postoji način da se upravlja posvećenošću i da se prilagode strategije novim životnim izazo-
vima. Ovo su samo neka od pitanja za koje ovaj rad pruža odgovor. 
Ključne reči:  posvećenost, zadovoljstvo, ponašanje, strategija, implementacija.
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Аннотация: Одним из важных факторов еффективного управленческого обще-
ния является система организационно-психологического сопровождения повыше-
ния психологической готовности руководителей образовательных организаций к 
управленческому общению. Статья посвящена изучению психологических особен-
ностей организационно-психологического сопровождения повышения психологиче-
ской готовности руководителей образовательных организаций к управленческому 
общению. В статье отражены теоретическое обоснование, методические основы, 
результаты эмпирического исследования проблемы. Представлена система органи-
зационно-психологического сопровождения повышения психологической готовности 
руководителей образовательных организаций к управленческому общению. Иссле-
довано содержание понятия «управленческое общение», проанализированы основ-
ные подходы к проблеме управленческого общения, проанализирована сущность и 
определена специфика управленческого общения руководителей образовательных 
организаций. Подчеркнуто, что управленческое общение руководителя образова-
тельных организаций определяется как общение с целью руководить персоналом, 
то есть изменять, формировать, поддерживать деятельность подчиненных в не-
обходимом направлении с целью достижения общих результатов. Определено ме-
сто управленческого общения в профессиональной деятельности руководителя. 
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Разработана модель психологической готовности руководителей образовательных 
организаций  к управленческому общению. В соответствии с моделью психологиче-
ская готовность руководителей к управленческому общению выступает как сложно 
организованное психологическое образование личности, содержащее четыре взаи-
мосвязанных компонента: когнитивный, операционально-регуляторный, мотива-
ционный, личностный. В результате проведенного эмпирического исследования у 
руководителей общеобразовательных учебных заведений выявлен недостаточный 
уровень развития психологической готовности к управленческому общению в целом 
и отдельных ее компонентов (когнитивного, операционально-регуляторного, мо-
тивационного, личностного). Анализ психологических факторов управленческого 
общения позволил выделить три уровня психологической готовности к управлен-
ческому общению – высокий, средний и низкий. Установлена связь между уровнями 
развития психологической готовности руководителей образовательных органи-
заций  к управленческому общению с личностными характеристиками (мотива-
ционными, когнитивными, регуляторными) и организационно-демографическими 
характеристиками (возраст, пол, общий стаж работы, стаж управленческой дея-
тельности и регион проживания) управленцев. Установлено, что с целью повыше-
ния еффективности профессиональной деятельности целесообразно в процесс про-
фессиональной подготовки руководителей образовательных организаций внедрять 
систему организационно-психологического сопровождения – вида психологического 
сопровождения, который способствует решению профессиональных и управленче-
ских проблем в образовательных организациях и обеспечивает как продуктивное 
личностно-профессиональное развитие отдельных субъектов деятельности, так 
и реализацию ресурсного психологического потенциала организации в целом. Одним 
из направлений организационно-психологического сопровождения было определено 
организационно-психологическое сопровождение процесса повышения психологиче-
ской готовности руководителей образовательных организаций к управленческому 
общению как особую профессиональную деятельность организационных психоло-
гов, предполагающую совокупность организационных действий, определение со-
держания, организационно-психологических условий, комплекса взаимосвязанных 
мероприятий, форм и методов поддержки процесса повышения психологической го-
товности руководителей к управленческому общению во время профессиональной 
подготовки (получения высшего образования) и в процессе последипломного обра-
зования (повышения квалификации). Выделены компоненты организационно-пси-
хологического сопровождения: 1) целевой (цель, задачи сопровождения); 2) органи-
зационный (принципы, условия, стадии); 3) содержательный (направления, формы, 
уровни); 4) результативный (критерии эффективности сопровождения, ожидае-
мые результаты). Определены направления (организационно-просветительское и 
консультативное) организационно-психологического сопровождения процесса по-
вышения психологической готовности руководителей образовательных организа-
ций к управленческому общению, выделены его етапы, формы и методы на уровне 
организации, группы, личности во время профессиональной подготовки (получение 
высшего образования) и в процессе последипломного образования (повышения ква-
лификации).

Ключевые слова: управленческое общение, развитие управленческого общения, 
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организационно-психологическое сопровождение, руководитель образовательной 
организации.

1. Постановка проблемы
Сегодня общественный спрос на лидерские качества и профессиональные 

компетенции, необходимые для эффективного управления образовательны-
ми организациями, кардинально меняется. Что касается демократизации, то 
у руководителя образовательной организации  появляется гуманистический 
подход к управлению, чтобы выявить высокую психологическую компетент-
ность во взаимодействии с подчиненными, способность налаживать деловые 
и доброжелательные отношения в педагогическом коллективе. Практическое 
решение задач, поставленных в образовательной системе Украины процесса-
ми государственного строительства, кардинальными изменениями в соци-
ально-политической и экономической жизни общества, требует надлежащей 
подготовки руководителей, способных эффективно управлять общеобразо-
вательными организациями в существующих сложных условиях. Современ-
ное разнообразие межличностных контактов, их насыщенность содержанием 
требует от лидеров высокого уровня управленческого общения для обеспече-
ния качества и эффективности образовательных учреждений.

Вместе с тем, при диагностике компетентности руководителей образо-
вательных организаций по отношению к психологическим аспектам управ-
ленческой коммуникации было обнаружено противоречие между достаточ-
ной проработкой данных вопросов в научной литературе и низким уровнем 
информированности руководителей образовательных организаций. Анализ 
практики управления образовательными организациями позволяет сделать 
вывод об отсутствии у руководителей  готовности реализовывать управ-
ленческие коммуникации на высоком уровне. Необходимость оптимизации 
психологической готовности руководителей образовательных организаций 
к управленческому общению и обусловили необходимость создания системы  
организационно-психологического сопровождения профессинальной под-
готовки (получения высшего образования) и последипломного образования 
(повышения квалификации) управленцев. 

Целью данной статьи является характеристика системы организационно-
психологического сопровождения повышения психологической готовности 
руководителей образовательных организаций к управленческому общению.
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2. Изложение основного материала 
На современном этапе развития Украины эффективность управления 

системой образования зависит от знания психологических основ общения, 
социальных, культурных и коммуникативных навыков. В последние годы по-
явился ряд научных работ, в которых изучаются проблемы общения в целом 
и управленческого общения в частности. Так, изучению этой проблемы на ос-
нове результатов исследования общих закономерностей и механизмов обще-
ния посвящены работы А. Леонтьева, В. Москаленко, Г. Сеня, Н. Станиновой 
и других.

Проблему компетентности в управленческом общении в своих работах 
анализируют Б. Ананьев, Г. Андреева, Н. Белик, О. Богатырев, Т. Браницкая, 
О. Гринчук, Б. Ломов. Л. Орбан-Лембрик, Ю. Погрибняк, В. Саламатов (2013), 
И. Уманский,  А. Урбанович (2003), и другие. 

Отдельную группу представляют исследователи, которые изучали раз-
личные стороны профессионального общения (Г. Балл, В. Кан-Калик, Т. Тита-
ренко, В. Семиченко, Н. Чепелева и другие). Психологические аспекты  обще-
ния и взаимодействия руководителя с подчиненными и другими учасниками 
образовательного процесса представлены в работах Е. Бондарчук (2008), А. 
Брюховецкой (2019), А. Журавлева, В. Ковалева, Л. Карамушки (2000), Д. Па-
рыгина, И. Сингаевской (2009), Р. Шакурова и других.

Вместе с тем, целый ряд проблем управленческого общения и повышения 
его еффективности исследованы недостаточно. В частности, теоретический 
анализ научной литературы и емпирические исследования этой проблемы в 
образовательных организациях показали, что существуют значительные про-
тиворечия между организационно-психологическими требованиями к про-
фессионализму руководителей образовательных организаций и уровнем их 
психологической готовности к управленческому общению. 

Анализ содержания, внутренней структуры и функций коммуникации в 
соответствии со спецификой управленческой деятельности в системе образо-
вания позволил определить управленческое общение руководителей образо-
вательных организаций как взаимодействие с персоналом в процессе управ-
ления для эффективного достижения общих целей организации (обеспечение 
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обучения, воспитания и развития личности), основанное на принципах гума-
низации, демократизации, диалогизации и сотрудничества.

Основываясь на результатах теоретических исследований, определены 
факторы управленческого общения руководителей образовательных органи-
заций на трех уровнях: 1) макроуровне (тенденции развития современного 
украинского общества, специфика системы образования, система подготов-
ки руководителей образовательных организаций); 2) мезоуровне (тип обра-
зовательных учреждений, характер деятельности образовательной организа-
ции и ее персонала, состояние психологического климата в педагогическом 
коллективе, уровень развития и профессиональной подготовки персонала, 
стиль управления и т. п.); 3) микроуровень (психологическая подготовка и 
индивидуально-психологические особенности личности руководителей об-
разовательных организаций, система организационно-психологического со-
провождения психологической подготовки руководителей образовательных 
организаций).

На основе организационно-психологического подхода Л. Карамушки, 
разработана модель психологической готовности руководителей к управлен-
ческому общению, формированию которой способствуют   психологическая 
подготовка руководителей образовательных организаций и ее организацион-
но-психологическое сопровождение. Психологическую готовность к управ-
ленческому общению мы рассматриваем как целостную систему знаний, мо-
тивов, умений, личностных качеств руководителей, которые обеспечивают 
эффективность управленческого общения. Эта система включает четыре вза-
имосвязанных компонента: когнитивный, операционально-регулятивный, 
мотивационный и личностный.

Когнитивный компонент психологической готовности к управленческо-
му общению характеризует коммуникативную грамотность руководителя и 
предполагает наличие у него системы коммуникативных знаний, их объем и 
уровень, на основе которых формируются его коммуникативные, перцептив-
ные и интерактивные социально-психологические способности, необходи-
мые для осуществления управленческого общения.

Операционально-регулятивный компонент психологической готовности 
к управленческому общению определяет готовность и умение руководителя 
управлять своим поведением в процессе общения, операционные возмож-
ности субъекта общения, их проявление в коммуникативной деятельности, в 
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частности, коммуникативный контроль, стратегии межличностного взаимо-
действия, гибкий стиль руководства и т.п.

Мотивационный компонент психологической готовности к управленче-
скому общению представляет собой совокупность мотивационно-смысловых 
образований, которые соответствуют целям управленческой деятельности и 
определяют характер коммуникативной активности руководителей, в част-
ности, направленность личности, мотивация достижения успеха, мотивация 
аффилиации и т.п., способствует достижению оптимальных взаимоотноше-
ний субъектов (руководителя и участника образовательного процесса).

Личностный компонент психологической готовности к управленческому 
общению касается личности управленца и предполагает наличие у руководи-
теля способности к развитию личностных качеств, которые влияют на эффек-
тивность управленческого общения (коммуникативных и организаторских 
способностей, креативного потенциала, оптимизма и активности личности и 
т.п.).

Исследование проводилось в ГУВО «Университет менеджмента образо-
вания» НАПН Украины в Учебно-научном институте менеджмента и пси-
хологии и Центральном институте последипломного образования, а также 
в Учебно-научном институте психологии Университета экономики и права 
«КРОК». Исследованием охвачено 642 руководителя образовательных орга-
низаций из разных регионов Украины.

Проведенное эмпирическое исследование позволило определить уровни 
психологической готовности руководителей к управленческому общению – 
высокий, средний и низкий. Установлено, что подавляющее большинство ру-
ководителей образовательных организаций (68,7%) имеют средний уровень 
психологической готовности к управленческому общения. Количество испы-
туемых с низким уровнем психологической готовности к управленческому 
общению составило 23,0% респондентов. И только 18,2% испытуемых обна-
ружили высокий уровень психологической готовности к управленческому 
общению.

С помощью комплекса методик проведен детальный анализ отдельных 
компонентов психологической готовности руководителей образовательных 
организаций к управленческому общению и установлено, что большинство 
испытуемых имеют низкий и средний уровень развития компонентов управ-
ленческого общения.
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Когнитивный компонент исследовался с помощью метода опроса. Выяв-
лено, что значительная часть руководителей (74,8%) затрудняется в определе-
нии содержания, структуры, показателей и факторов управленческого обще-
ния, однако, оценивают свой уровень знаний очень высоко.

При исследовании операционально-регулятивного компонента было об-
наружено, что мотив доминирования в межличностных отношениях (изучал-
ся с помощью опросника Т. Лири) преобладает у 38,5% респондентов. В про-
цессе исследования оценки самоконтроля в общении (с помощью методики 
М. Снайдера) было установлено, что только 41,7% руководителей имеют вы-
сокий уровень коммуникативного контроля. Оценка уровня владения ком-
муникативными умениями и навыками участников коммуникации показа-
ла, что ни один руководитель (0,0%) не обладает базовым коммуникативным 
минимумом на высоком уровне. Изучение стиля руководства (по методике О. 
Козловской, А. Романюк, В. Урунского) показало, что лишь 9,1% руководите-
лей используют гибкий стиль руководства, который, по нашему мнению, яв-
ляется наиболее оптимальным.

Изучение мотивационного компонента, в частности, определение на-
правленности личности «на себя» - «на задачу» - «на взаимодействие» (по 
методике В. Смейкала, М. Кучера), показало, что только 18,6% руководителей 
имеют оптимальную иерархию направленности. Изучение уровня мотивации 
достижения успеха (с помощью опросника А. Мехрабиана) выявило, что лишь 
20,1% испытуемых имеют высокий уровень развития мотива достижения. 
Определение степени развитости мотивации аффилиации (по опроснику А. 
Мехрабиана) показало, что только у 23,4% респондентов доминирует стремле-
ние к принятию группой.

В процессе исследования личностного компонента было установлено, что 
высокий уровень развития коммуникативных и организаторских способно-
стей (использовалась методика КОЗ-1 Б. Федоришина) имеют лишь 25,2% и 
28,5% испытуемых соответственно. Изучение креативного потенциала участ-
ников коммуникации показало, что только 29,7% руководителей имеют высо-
кий уровень сформированности креативного потенциала. Определение пси-
хологического типа участников коммуникации в соответствии со степенью 
оптимизма и активности личности показало, что большинство респондентов 
имеют высокий уровень оптимизма (61,3%) и только 36,5% испытуемых – вы-
сокий уровень активности.
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Недостаточный уровень развития этих компонентов негативно сказы-
вается и на общем развитии психологической готовности руководителей к 
управленческому общению, и на успешности работы образовательных орга-
низаций в целом, поэтому их оптимизация требует специально организован-
ной психологической подготовки и ее  организационно-психологического со-
провождения (А. Брюховецкая, 2018).

Одним из направлений организационно-психологического сопровожде-
ния было определено организационно-психологическое сопровождение про-
цесса повышения психологической готовности руководителей образователь-
ных организаций к управленческому общению как особая профессиональная 
деятельность организационных психологов, предполагающая совокупность 
организационных действий, определение содержания, организационно-пси-
хологических условий, комплекса взаимосвязанных мероприятий, форм и 
методов поддержки процесса повышения психологической готовности руко-
водителей к управленческому общению во время профессиональной подго-
товки (получение высшего образования) и в процессе последипломного об-
разования (повышения квалификации). 

С учетом исследований ученых (Е. Бондарчук, М. Битяновой, И. Дуброви-
ной, А. Евдокимовой, С. Максименко, В. Петровского, Е. Шиянова и др.) мы 
виделили компоненты организационно-психологического сопровождения: 1) 
целевой (цель, задачи сопровождения); 2) организационный (принципы, усло-
вия, стадии); 3) содержательный (направления, формы, уровни); 4) результа-
тивный (критерии эффективности сопровождения, ожидаемые результаты). 

Относительно целевого компонента организационно-психологического 
сопровождения выявлено, что его целью является: содействие процесса по-
вышения психологической готовности руководителей образовательных ор-
ганизаций к управленческому общению в процессе профессиональной под-
готовки (получение высшего образования) и последипломного образования 
(повышения квалификации). 

Задачами его являются: создание организационно-психологических ус-
ловий для успешного формирования профессионально важных качеств сту-
дентов / слушателей; развитие мотивации оптимизации управленческого 
общения; содействие овладению соответствующими знаниями, умениями, 
навыками; развитие рефлексивности (формирование целостного представле-
ния о соответствии собственных черт профессионально важным качествам, 



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
351

необходимым руководителю); проведение диагностики уровней психологиче-
ской готовности к управленческому общению студентов / слушателей; кор-
рекция выявленных недостатков в уровне психологической готовности руко-
водителей к управленческому общению.

Организационный компонент организационно-психологического сопро-
вождения психологической готовности руководителей к управленческому 
общению содержит: а) принципы повышения психологической готовности 
руководителей образовательных оранизаций к управленческому общению 
(индивидуальный подход, гуманизация, научность, системность, комплекс-
ность, активная позиция студентов / слушателей, сотрудничество, рацио-
нальность, целостность); б) условия (развитие организационной культуры об-
разовательной организации, создание толерантной образовательной среды, 
стимулирование осознания студентами / слушателями профессиональной 
важности наличия психологической готовности к управленческому обще-
нию и зависимости успешности управленческой деятельности от уровня ее 
развития, организация образовательного процесса и учебной деятельности 
студентов / слушателей с учетом содержания, структуры и специфики пси-
хологической готовности руководителей к управленческому общению и др.); 
в) стадии (додипломная, которая реализуется в процессе профессиональной 
подготовки студентов и последипломная, реализующаяся в процессе повы-
шения квалификации слушателей).

В процессе анализа содержательного компонента организационно-психо-
логического сопровождения, опираясь на исследования ученых (Е. Бондар-
чук, Л. Карамушки, С. Королюка, В. Маслова, Г. Тимошко и др.), определены и  
охарактеризованы направления организационно-психологического сопрово-
ждения повышения психологической готовности руководителей к управлен-
ческому общению: 

1). Организационно-просветительский (направлен на обеспечение едино-
го информационного поля для всех участников образовательного процесса, 
реализуется в деятельности организационного психолога через осуществле-
ние психологической просветительской работы с администрацией, препода-
вателями университета и студентами / слушателями с использованием раз-
личных форм активного взаимодействия всех участников образовательного 
процесса). 
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Повышение психологической готовности руководителей к управленче-
скому общению предполагается три этапа: 1) подготовительный (мотиви-
рует студентов / слушателей к оптимизации психологической готовности к 
управленческому общению, способствует осознанию ее значимости как про-
фессионально важного качества руководителя); 2) содержательный (обеспе-
чивает овладение знаниями по проблеме психологической готовности руко-
водителей к управленческому общению, развитие соответствующих умений, 
навыков, личностных качеств на базе переориентации технологий обучения 
на технологии самообучения и саморазвития); 3) результативный (направ-
ленный на контроль качества усвоения знаний по проблеме психологической 
готовности к управленческому общению, уровней сформированности соот-
ветствующих умений, навыков, личностных качеств управленцев).

2). Консультативный (представлен системной деятельностью 
организационных психологов, использующих принцип взаимосвязи 
диагностической, коррекционной, консультативной и профилактической 
работы). 

Реализация консультативного направления обеспечивается в работе 
консультативных центров при взаимодействии организационных 
психологов со студентами / слушателями на уровнях: а) организации 
(обоснования ценности управленческого общения как составляющей 
организационной культуры образовательной организации, включение ее в 
общую стратегию деятельности образовательных организации); б) группы 
(выполнение социальных проектов в образовательных организациях, 
диагностика актуальных проблем управленческого общения, разработка 
коррекционно-развивающих мероприятий и методики их внедрения в 
практику управленческой деятельности); в) личности (консультирование 
по индивидуальному запросу управленцев, во время которого обсуждаются 
реальные проблемные ситуации, с которыми руководители встречались 
в профессиональной деятельности, в оценке себя и своих возможностей в 
контексте сформированности психологической готовности руководителей к 
управленческому общению).

Результативный компонент организационно-психологического 
сопровождения позволяет определить эффективность повышения 
психологической готовности к управленческому общению студентов / 
слушателей и достижения ожидаемых результатов (изменение содержания 
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и динамики повышения психологической готовности к управленческому 
общению, изменение отношения к себе и другим субъектам образовательного 
процесса; приобретение умений и навыков оптимизации психологической 
готовности к управленческому общению, установление обратной связи 
с организационными психологами, осуществляющими организационно-
психологическое сопровождение и др.). 

Также выделены формы и методы организационно-психологического 
сопровождения на уровне организации, группы, личности во время 
профессиональной подготовки (получения высшего образования) и в процессе 
последипломного образования (повышения квалификации).

Таким образом, результаты емпирического исследования подтвердили 
возможность повышения психологической готовности руководителей 
образовательных оранизаций к управленческому обшению в процессе 
профессиональной подготовки (получения высшего образования) и 
последипломного педагогического образования (повышения квалификации) 
и доказали эффективность разработанной системы организационно-
психологического сопровождения данного процесса в организациях высшего 
и последипломного образования.

3. Выводы и перспективы исследования
Проведенное эмпирическое исследование експериментально подтверди-

ло правомерность модели психологической готовности руководителей обра-
зовательных организаций к управленческому общению и ее структуры.

Разработанная система организационно-психологического сопровожде-
ния повышения психологической готовности руководителей образователь-
ных организаций к управленческому общению может реализовываться, с 
одной стороны, отдельно (как в процессе профессинальной подготовки (по-
лучения высшего образования), так и в процессе последипломного образо-
вания (повышения квалификации)), а с другой – последовательно, согласно 
концепции непрерывного образования управленцев.

Анализ и оценка действующей системы организационно-психологиче-
ского сопровождения повышения психологической готовности руководите-
лей образовательных организаций к управленческому обшению подтвержда-



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
354

ет ее еффективность,что обеспечивается ее важнейшими характеристиками 
– открытостью и синергетичностью (развивающим характером).

Перспективными в дальнейшем усматриваются исследования, касающи-
еся таких актуальных проблем: 1) подготовка организационных психологов 
к оказанию психологической помощи руководителям образовательных орга-
низаций, напровленной на повышение уровня психологической готовности 
к управленческому общению; 2) психологическая подготовка персонала об-
разовательных организаций и учасников образовательного процеса к еффек-
тивному взаимодействию с руководством во время управленческого общения.
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Abstract:  The system of organizational and psychological support for increasing the psy-
chological readiness of educational organizations managers for managerial communication 
is one of the important factors of effective managerial communication.  The considered 
article gives prominence to the study of the psychological peculiarities of organizational 
and psychological support for increasing the educational organizations managers psycho-
logical readiness for managerial communication. The article reflects the theoretical basis, 
methodological foundations, the results of an empirical study of the issue. Thus, it presents 
the system of organizational and psychological support for increasing the educational or-
ganizations managers psychological readiness for managerial communication. The article 
investigates the content of the «managerial communication» concept, analyzes the main 
approaches to the issue of managerial communication, analyzes the essence and defines 
the specificity of managerial communication of educational organizations managers.  It 
emphasizes that managerial communication of the educational organizations manager is 
defined as communication with the aim to manage personnel, that is, to change, shape, sup-
port the activities of subordinates in the necessary direction to achieve overall results. We 
have determined the place of managerial communication in the manager professional activ-
ity and developed a model of educational organizations managers psychological readiness 
for managerial communication. In accordance with the model, the managers psychologi-
cal readiness for managerial communication acts as a complexly organized psychological 
education of a personality, containing four interrelated components: cognitive, operational-



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
357

regulatory, motivational, and personal. As a result of our empirical study, the managers of 
secondary schools revealed an insufficient level of development of psychological readiness for 
managerial communication in general and its individual components (cognitive, operation-
al-regulatory, motivational, personal). Analysis of the psychological factors of managerial 
communication made it possible to distinguish three levels of psychological readiness for 
managerial communication – high, medium and low.  We have established the relationship 
between the levels of development of educational organizations  managers psychological 
readiness for managerial communication with the personal characteristics (motivational, 
cognitive, regulatory) and organizational and demographic characteristics (age, gender, to-
tal work experience, management experience and region of residence) of managers.  It has 
been established that in order to increase the efficiency of professional activity, it is advisable 
to introduce a system of organizational and psychological support in the process of profes-
sional training of managers of educational organizations – a type of psychological support 
that helps to solve professional and managerial problems in educational organizations and 
provides both a productive personal and professional development of separate individuals, 
and the realization of the resource psychological potential of the organization as a whole.  
Among the directions of organizational and psychological support there is  organizational 
and psychological support for the process of increasing educational organizations manag-
ers psychological readiness for managerial communication as a special professional activ-
ity of organizational psychologists, involving a set of organizational actions, determination 
of the content, organizational and psychological conditions, a set of interrelated activities, 
forms and methods of developing managers psychological readiness for managerial commu-
nication during professional training (higher education) and in the process of postgraduate 
education (advanced training). Among the components of organizational and psychological 
support we have highlighted as follows: 1) target (goal, support tasks); 2) organizational 
(principles, conditions, stages); 3) content (directions, forms, levels); 4) effective (criteria for 
the support effectiveness, expected results). The article under review determines the direc-
tions (organizational, educational and consultative) of the organizational and psychological 
support of the process of increasing the educational organizations managers psychological 
readiness for managerial communication, singles out its stages, forms and methods at the 
level of the organization, group, personality during professional training (higher education) 
and in the process of postgraduate education (advanced training). 

Keywords:  managerial communication, development of managerial communication, 
organizational and psychological support, educational organization manager.
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Abstract:  Project management represents applying knowledge, skills, abilities, tools and 
techniques for realization of project activities, established to meet the needs of various 
groups of interests. Evaluation, on the other hand, as part of a project is a process of grad-
ual collection, recording and organizing information on the results of the project, including 
short-term and long-term results. It is part of the project plan and in many cases is done 
at the end of the project, although the need for on-the-job evaluation should be taken into 
account. The most important goals of the evaluation are modification, improvement and 
improvement of the practice. That is why it is important to know the process completely, 
which means to evaluate both the results and the process that led to them. How successful 
this phase will be, like the others, is closely related to the basic task of the project manager 
who manages the realization of the project and leads it to efficient execution, through pro-
fessional management of human resources in his project team.
One of the advantages of monitoring project management in these three phases is that they 
cover the entire project’s run time - including evaluation. The difficulty of many projects is not 
in carrying out the activities, but in completing the various tasks listed under “evaluation”. A 
limitation of this approach is that the stages affect each other so much that it can be difficult 
to determine where it is. But no one can do a project without preparation, implementation 
and evaluation. The methodological basis of the evaluation is composed of a combination of 
quantitative-qualitative techniques and research procedures (testing, interviewing, surveying, 
scaling and observation).
The most important goals of the evaluation are modification, improvement and improvement 
of the practice. That is why it is important to know the process completely, it means that not 
only the results should be evaluated but also the process that led to them. Evaluation is the 
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basis for intervention/action. The results of the evaluation have a great role of corrector in the 
planning and realization of further activities. The evaluation within the project process serves 
as a driver of the new development cycle.
This paper contributes to the theoretical and practical aspects specifically to the management 
of HR in the project team in the project evaluation process. To carry out this task, the project 
manager should have in mind his/her powers, knowledge about delegating tasks to the team, 
finding competent people in the team for specific tasks, to be able to manage their time and 
develop ethical standards in his/her team. In one word, a professional in his/her profession, so 
that he/she can use his/her human resources to reach a more complete and accurate evaluation 
on which the outcome of the project depends.

Keywords:  project, project team, project’s evaluation, managing HR.

1. Introduction
The word “project” was first used in the sixteenth century, derived from the La-

tin word projicere (to throw forward). Which means movement, trajectory, a certain 
relationship with space and time. The suggested process includes: a starting point, 
used as a base from which to move forward towards a specific goal. The American 
thinker John Dwey (1859-1952), the author of the well-known theory of “learning by 
doing”, who interprets the project as a process of shared thinking, shapes its growth 
and development; observing the conditions in the environment in which it is conce-
ived; knowledge of what has happened in similar situations in the past; an approach 
that synthesizes observations of the present and knowledge of the past and identifies 
their meaning. 

The term “project management” is used to describe the organizational approach 
to operation management at the organizational level. This is called “process manage-
ment” because it treats current operations and processes as projects in which project 
management is applied. Hence, project management is defined as a dynamic process 
that uses available resources in a controlled manner, in order to achieve the expected 
results, in line with the strategic goals of the organization.

The most commonly used way to realize a project is to divide it into three main 
moments: definition, implementation and evaluation.

Definition is the overall early planning and preparatory work - from needs anal-
ysis, to goal definition and identification of activities and necessary resources. The 
work in this phase should include: Analysis of the needs of the social reality, analysis 
of the promotional capacities and interests of the organization, pre-definition of the 
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goals and specific intentions, identification of the possible/probable activities, eval-
uation of the needs.

The implementation phase and the definition phase often overlap, as a number 
of tasks that are already part of the project take place while the definition work is in 
progress. The implementation phase examines: current activities and their interre-
lationships, resource management: human, financial and technical, communication 
and public relations strategy, evaluation process, feedback and regulation, account-
ability and bookkeeping, how people are involved especially young people and the 
community at large.

The evaluation is part of the project plan and in many cases is done at the end 
of the project, although the need for on-the-job evaluation should be acknowledged. 
The project is not yet complete with the completion of activities: just as part of the 
definition is “invisible” to the public, so very often is “invisible” evaluation and var-
ious tasks  such as: evaluation of procedures (verification of what has been achieved 
and what has not been achieved), impact on the community and the organization, 
review of follow-up measures, thanking and “celebrating” with the people involved 
in the work, writing documentation, sending financial statements, closing accounts.

Evaluation is a process, which is based on comparison with the set criteria to 
make an assessment of what has been done and its results. Evaluation can only be 
understood if we see the connection between planning, implementation, monitoring 
and promotion. It is a chain of mutually conditioned elements. The evaluation can 
be said to be performed during the whole process. With it begins and ends a deve-
lopment cycle. Each stage evaluates the development cycle (informing, analyzing the 
situation, defining the problems, setting priorities) and its final results.

The subject of evaluation are usually:

• the functioning of development and project teams

• users

• resources’ use

• the activities of the organization

• decision-making processes

• involvement and contribution of different interest groups

• the results of the undertaken activities
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• work products

• the degree of satisfaction of the participants in the process.

Evaluation as a process goes through steps that ensure its effective process:

Step 1. Planning and evaluation

• the evaluation partners are determined and an evaluation team is defined

• key evaluation questions are prepared

• appropriate work assignments for the evaluation are prepared

• the evaluation budget is determined

• the person or company that will conduct the evaluation is determined

Step 2. Conduct an evaluation

• preparation of data collection tools

• data collection

• preparation of data analysis

• data analysis

• formulating evaluation conclusions

Step 3. Prepare a report

• determining the main conclusions that work and do not work

• practical recommendations: action proposals

• evidence to support the recommendations

• logical relationships between recommendations, conclusions and evaluation 
results

Step 4. Using evaluation results

• agreement with partners on key implementation recommendations

• determination of responsible persons and time frame for monitoring the 
implementation of the agreement according to the resulting recommendations
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2. What does the project team work in evaluation 
process? 

The project team is an integral part of every project and consists of:

• project manager,

• project management staff, i.e. responsible for implementing activities and

• other team members who may not be directly involved in the implementation 
of project activities, but perform project-related tasks (project documentation, arc-
hiving, finance, reporting, risk analysis, etc.). 

Project team management is a very important segment of project management 
and can greatly influence the successful implementation of the project, so it is im-
portant to pay enough attention to this area. The project team consists of people 
from different sectors with precise knowledge of the project area or with the nece-
ssary skills needed to perform project activities. The structure and characteristics of 
the project team usually vary, but the role of the project manager as a team leader 
remains constant. However, the amount and nature of the powers that the project 
manager has over the members may vary and depend primarily on the authority of 
the project manager, but even more so on the way the company itself is organized.

The evaluation has little value if the organization or project does not act on the 
basis of the information that will emerge from the analysis of the collected data. 
Once you have received the findings, conclusions and recommendations from the 
evaluation process you should:

• compile a report

• learn lessons from the whole process

• make effective decisions about how to proceed and if there is a need

• deal with resistance to necessary changes within the organization or project.

The reporting process follows the information analysis phase. The following ta-
ble suggests different reporting mechanisms that may be appropriate for different 
stakeholders and at different times in project cycles.
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Table 1: Reporting mechanisms appropriate for different stakeholders from diffe-
rent periods of project cycles

Target 
group Phase of project cycle Appropriate form

Board

Transitional, based on 
monitoring analysis Written report

Evaluation
Written report with executive summary 
and oral presentation by the evaluation 
team

Managing 
team

Transitional, based on 
monitoring analysis

Written report, discussed on the meeting 
of the managing team

Evaluation Written report, presented by the team of 
evaluation

Employed

Transitional, based on 
monitoring analysis

Written and oral presentation at depar-
tment and team level

Evaluation

Written report, presented orally by the 
evaluation team followed by a detailed 
discussion of the relevant recommendati-
ons at the department and team level.

Users
Transitional, but only in 
important moments of 
evaluation

Oral presentation, supported by a sum-
mary document using appropriate tables, 
graphs, visual and audiovisual tools. This 
is especially important if the project or 
organization is considering a significant 
change that will have an impact on users

Donors 

Transitional, based on 
monitoring analysis Briefed in written report

Evaluation
Full written report with executive sum-
mary or separate version focusing on 
donors’ concerns and interests

Wider 
developing 
community

Evaluation News articles, seminars, conferences, 
websites

This step is followed by writing a review of the report. It consists of the following 
elements:
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Executive Summary: Usually no more than five pages, as short as possible, desi-
gned to provide enough information for the people involved, but also to arouse their 
curiosity so that they want to read the full report.

Preface: Not necessary, but it is a good place to express gratitude to others and 
to give a general comment on the process, the conclusions, etc.

Content Page: With page numbers to help readers navigate the report.

SECTION 1: Introduction: Usually deals with the context of the project / or-
ganization, the context of the evaluation, brief information to the evaluation team, 
methodology, factual process, and any issues that may arise.

SECTION 2: Findings: Here you will find sections on important areas of findin-
gs, for example: efficiency, effectiveness and effect or emerging topics.)

PART 3: Conclusions: Here we would draw conclusions from the findings, and 
would give their interpretation, ie. what they mean. As a kind of summary of this 
place, it is very useful to use SWOT analysis.

SECTION 4: Recommendations: Here are some concrete ideas on how to pro-
ceed further in terms of addressing the shortcomings and further work based on the 
strengths.

APPENDICES: This would include the Project Objectives and Tasks, the list of 
respondents, the questionnaires used, possibly the map of the area, etc.

3. Research methodology
The research takes place in a dairy factory, through survey questionnaires for 

top management/operation managers, employees and clients.

This research paper has go the following goals:

Goal no. 1. 

Through the performed evaluation to determine the situation in the company, 
emphasizing the current implementation of existing projects

Goal no. 2

To analyze the work by identifying the weaknesses as well as the positive trends 
that are aimed at greater efficiency when we have a well-managed project team.
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Main (basic) hypothesis 

A well-managed project team in the evaluation process during project imple-
mentation enables its reliability and success.

From the inspection of the survey questionnaires which covered: management/ 
project team and employees, a number of indicators were noticed which were analy-
zed and processed using the most modern appropriate methods and techniques.

An analysis of the similarity of the given statements, views and opinions from 
the survey was performed by the management / design team, employees and clients. 
In addition, only those indicators from the questionnaire will be given, which clearly 
show the interpretation of the set hypothesis.

From the performed inspection in Table no. 3 it can be noticed that the coe-
fficient of similarity of the given statements between the respondents ranges from 
0.497 to 0.597. Individually, the highest values   of similarity (0.953) were observed 
between the given statements of the question “Do you value the results of the evalu-
ation of the employees” with the question “Do you value the results of the evaluation 
with the clients”. The coefficient of similarity of the whole system is 0.556, which 
indicates the homogeneity of the analyzed indicators. Based on the obtained indica-
tors of similarity of one element with the others, it can be concluded that all elements 
have approximately the same meaning, ie in the contribution of the given data from 
the survey questionnaire they have all variables or questions.

Table no. 2: Intersonality matrix in management/project team 

survey questionnaire- top project team 
 VAR00007 VAR00008 VAR00009 VAR000010 VAR00011 VAR00012
                    
VAR00007 0.2631174 0.418121 0.7412493 0.739600 0.5883484
VAR00008 0.2631174 1 0.9534626 0.5070926 0.3162278 0.4472136
VAR00009 0.418121 0.9534626 1 0.6446584 0.5025189 0.4264014
VAR00010 0.7412493 0.5070926 0.6446584 1 0.7126966 0.3779645
VAR00011 0.739600 0.3162278 0.5025189 0.7126966 1 0.7071068
VAR00012 0.5883484 0.4472136 0.4264014 0.3779645 0.7071068 1
Degree of simila-
rity 0.550 0.497 0.589 0.597 0.596 0.509
(similarity of one to another)      
       
КС (coefficient of similarity)   0.556
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From the performed inspection in Table no. 4 it can be noticed that the coe-
fficient of similarity of the given statements between the respondents ranges from 
0.575 to 0.692. Individually, the highest values   of similarity (0.895) were observed 
among the given statements of the question “Evaluation allows managers to iden-
tify and reinforce positive results, only if they have a well-managed team” with the 
question “Do you know the expected results of project planning?” of the team”. The 
interoperability coefficient of the whole system is 0.645, which indicates the homo-
geneity of the analyzed indicators. Based on the obtained indicators of similarity 
of one element with the others, it can be concluded that all elements have approxi-
mately the same meaning, ie in the contribution of the given data from the survey 
questionnaire they have all variables or questions.

Table no. 3: Matrix of employee similarities
Survey questionnaire  – EMPLOYED
 VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 VAR00007 VAR00008 VAR00009 VAR00010

VAR00001 1 0.624695 0.477393 0.5962848 0.5105275 0.6488857 0.8040303 0.5657789 0.3944053 0.5527708

VAR00002 0.624695 1 0.6827783 0.5587442 0.7745297 0.5573641 0.5179698 0.5783552 0.6071582 0.7063224

VAR00003 0.477393 0.6827783 1 0.6292532 0.857609 0.6358508 0.5681818 0.7909116 0.7899531 0.5909091

VAR00004 0.5962848 0.5587442 0.6292532 1 0.6523281 0.894754 0.7191465 0.7590721 0.6551384 0.7640932

VAR00005 0.5105275 0.7745297 0.857609 0.6523281 1 0.6152231 0.5057694 0.7202386 0.8382932 0.6596992

VAR00006 0.6488857 0.5573641 0.6358508 0.894754 0.6152231 1 0.6358508 0.650814 0.5484085 0.733674

VAR00007 0.8040303 0.5179698 0.5681818 0.7191465 0.5057694 0.6358508 1 0.7443874 0.5096472 0.5909091

VAR00008 0.5657789 0.5783552 0.7909116 0.7590721 0.7202386 0.650814 0.7443874 1 0.6781327 0.6978632

VAR00009 0.3944053 0.6071582 0.7899531 0.6551384 0.8382932 0.5484085 0.5096472 0.6781327 1 0.5096472

VAR00010 0.5527708 0.7063224 0.5909091 0.7640932 0.6596992 0.733674 0.5909091 0.6978632 0.5096472 1

Degree of 
similarity 0.575 0.623 0.669 0.692 0.682 0.658 0.623 0.687 0.615 0.645

КС (coefficient of similarity)   0.645

From the performed inspection in Table no. 3 it can be noticed that the coe-
fficient of similarity of the given statements between the respondents ranges from 
0.575 to 0.692. Individually, the highest values   of similarity (0.895) were observed 
among the given statements of the question “Evaluation allows managers to iden-
tify and reinforce positive results, only if they have a well-managed team” with the 
question “Do you know the expected results of project planning of the team?”. The 
interoperability coefficient of the whole system is 0.645, which indicates the homo-
geneity of the analyzed indicators. Based on the obtained indicators of similarity 
of one element with the others, it can be concluded that all elements have approxi-
mately the same meaning, i.e. in the contribution of the given data from the survey 
questionnaire they have all variables or questions.
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Table no. 4: Matrix of employee similarities

survey questionnaire - CUSTOMERS
VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 VAR00007

VAR00001 1 0.5853694 0.3481553 0.5606119 0.418121 0.733674 0.7557422
VAR00002 0.5853694 1 0.7205767 0.4219265 0.6153846 0.4949134 0.6133956
VAR00003 0.3481553 0.7205767 1 0.48795 0.6405126 0.4682929 0.5533167
VAR00004 0.5606119 0.4219265 0.48795 1 0.6094494 0.8500332 0.7227449
VAR00005 0.418121 0.6153846 0.6405126 0.6094494 1 0.6298898 0.5316095
VAR00006 0.733674 0.4949134 0.4682929 0.8500332 0.6298898 1 0.6697108
VAR00007 0.7557422 0.6133956 0.5533167 0.7227449 0.5316095 0.6697108 1
degree of simi-
larity 0.567 0.575 0.536 0.609 0.574 0.641 0.641

(similarity with each other)

HP (similarity coefficient)

From the inspection in the examinations of the chi-square test in which the 
frequencies of the statements for the attitude and the opinion of the respondents 
were calculated, the following indicators were obtained:

Table no. 5: The accountability of the project depends on the good management 
of the team 

Observed N Expected N Residual
Yes 9 3.3 5.7
No 3 6.7 -3.7

sometimes 8 10.0 -2.0
Total 20   

Test Statistics
Chi-Square(a) 12.050

df 2
Asymp. Sig. 0.002

From the obtained values of the Chi-square test on the third question of the 
survey questionnaire (From the good management of the team depends the project 
accountability) it can be concluded that there are statistically significant differences 
between the statements in the frequencies of the employees, which are indicated by 
the obtained values. 

2X  (2, n=20) = .002, (Sig. = .002).
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4. Conclusion and recommendations
Based on the obtained results and analyzes, they can define the following conc-

lusions:

· In accordance with the applied research techniques and methods from the 
performed evaluation in the organization, certain weaknesses in the process of ma-
naging the project team have been identified. 

· According to the obtained results, no significant differences in the state-
ments, attitudes and opinions between the respondents of the management / project 
team were identified.

· According to the obtained results, there are significant differences in the 
statements, attitudes and opinions of the respondents from the employees.

· According to the obtained results, there are significant differences in the 
statements, attitudes and opinions between the respondents from the clients.

· The obtained results indicate homogeneity of the applied indicators as well 
as their joint contribution.

· The applied systems of indicators (systems of applied survey questions) indi-
cate intermediate level similarity in all three groups of respondents.

Based on the results obtained from the research, the basic hypothesis “Well-ma-
naged project team in the evaluation process during project implementation provi-
des its reliability and success”, it can be concluded that it is accepted.

As suggestions that arose from the above, it can be concluded once again that 
for better efficiency and effectiveness in the work of all organizations, including the 
dairy, it is necessary: 

· Good project team management is necessary in all phases of the project

· Good management of the project team in the final phase, when the ent-
husiasm for work is slowly decreasing will enable: the overall evaluation, and the 
project results to be: transparent, the evaluation itself to offer an incentive for new 
fresh ideas, to be an incentive for success and evaluation to represent organizational 
policy.
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Apstrakt:  Projektno upravljanje predstavlja primenu znanja, veština, sposobnost, alata i 
tehnika u realizaciji projektnih aktivnosti ustanovljenih da bi se zadovoljile potrebe raznih 
interesnih grupa. Evaluacija, sa druge strane, kao deo projekta, jeste proces postepenog pri-
kupljanja, arhiviranja i organizovanja informacija o rezultatima projekta, uključujući i dugo-
ročne i kratkoročne rezultate. Evaluacija je deo projektnog plana i u velikom broju slučajeva 
se obavlja na kraju projekta, mada se mora uzeti u obzir i potreba za evaluacijom u toku rada 
na projektu. Najvažniji ciljevi evaluacije jesu modifikacija i poboljšanje poslovanja. Zato je 
važno poznavati celokupan proces, što znači izvršiti evaluaciju i rezultata i samog procesa koji 
je doveo do tih rezultata. Koliko će ova faza biti uspešna, kao i u sličnim slučajevima, u velikoj 
meri zavisi od osnovnih zadataka projektnog menadžera, od načina kako se realizuje projekt 
i da li to vodi efikasnom izvršenju kroz profesionalno upravljanje ljudskim resursima koji su 
angažovani na projektu. 
Jedna od prednosti monitoringa projektnog menadžmenta u navedene tri faze jeste to što one 
pokrivaju celokupan projekat – uključujući i evaluaciju. Poteškoća kod velikog broja projekata 
nije u obavljanju aktivnosti, već u izvršenju raznih zadataka nabrojanih pod 'evaluacijom'. 
Ograničenje ovog pristupa leži u tome što faze utiču jedna na drugu u tolikoj meri da može bit 
teško utvrditi gde se trenutno projektni tim nalazi. Međutim, niko ne može izvršiti projekat 
bez pripreme, implementacije i evaluacije. Metodološka baza evaluacije se sastoji od kombi-
nacije kvantitativno-kvalitativnih tehnika i od istraživačkih procedura (testiranje, intervjui, 
posmatranje, merenje i opservacija). 
Najvažniji ciljevi evaluacije su modifikacija, poboljšanje i unapređenje poslovanja. Zato je 
važno poznavati proces u potpunosti, što znači izvršiti evaluaciju ne samo rezultata već i pro-
cesa koji je do tih rezultata doveo. Evaluacija predstavlja osnov za intervenciju/akciju. Rezul-
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tati evaluaciju imaju značajnu ulogu korektora u planiranju i realizaciji budućih aktivnosti. 
Evaluacija u okviru projektnog procesa služi kao smernica za novi razvojni ciklus. 
Ovaj rad pruža doprinos teoretskim i praktičnim aspektima, posebno u upravljaju ljudskim 
resursima kod projektnih timova u toku procesa evaluacije. Da bi se obavio ovaj zadatak, me-
nadžer projekta treba da ima na umu svoje mogućnosti, znanje o delegiranju zadataka timu, 
treba da pronađe kompetentne radnike za tim za određene zadatke, treba da bude sposoban 
da upravlja njihovim vremenom i da razvija etičke standarde u okviru svog time. Jednom 
rečju, treba da bude profesionalac u svom poslu tako da može da koristi ljudske resurse da bi 
ostvario kompletnu i preciznu evaluaciju od koje zavisi rezultat projekta. 

Ključne reči:  projekat, projektni tim, evaluacija projekta, upravljanje ljudskim resursima.
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Apstrakt:  Poresku olakšicu možemo da definišemo kao državno ustupanje u pogledu po-
reskog obveznika, poreske osnovice, poreskih stopa ili iznosa poreskog prihoda, u odnosu na 
opšti režim, ova četiri elementa koji bi zakonom bio propisan u odsustvu olakšice. Poreske 
olakšice mogu da budu socijalno političkog karaktera. U literaturi ih često  nazivaju „poreski 
rashodi“, jer podrazumevaju smanjenje poreskih prihoda u odnosu na iznos koji bi nastao u 
normalnim okolnostima.  Prema Zakonu o profesionalnoj rehalitaciji i zapošljavanju osoba 
sa invaliditetom, svaki poslodavac (domaće ili strano pravno ili fizičko lice) koji ima najmanje 
20 zaposlenih lica je dužan da zaposli  određeni broj osoba sa invaliditetom, srazmerno broju 
zaposlenih kako je to propisano zakonom. Posebno je propisano da novoosnovani poslodavac 
(onaj koji je tek osnovao kompaniju), nema obavezu da zaposli osobu sa invaliditetom, u tra-
janju od 24 meseca od dana osnivanja. Zakonom je takođe naglašeno da ovu poresku olakšicu 
ne ostvaruju državni organi i organizacije, javna preduzeća, javne službe i drugi direktni ili 
indirektni budžetski korisnici. Takođe, poslodavci koji su po nekom drugom pravnom osnovu 
na osnovu odgovarajućeg propisa za određeno lice koristili olakšicu kod plaćanja poreza na 
zarade ne mogu da ostvare ovu poresku olakšicu. Poslodavac prilikom zapošljavanja lica sa 
invaliditetom može da ostvari pravo na olakšice u skladu sa Zakonom o porezu na doho-
dak građana, ukoliko na neodređeno vreme zaposli lice sa invaliditetom, koje odgovarajućom 
pravo-medicinskom dokumentacijom dokaže svoju invalidnost. U tom slučaju poslodavac se 
oslobađa obaveze plaćanja obračunatog i obustavljenog poreza iz zarade lica sa invaliditetom 
i to za period od tri godine od dana zasnivanja radnog odnosa. Za isti ovaj slučaj i pod istim 
uslovima Zakonom o doprinosima za obavezno socijalno osiguranje regulisano je oslobođenje 
za „plaćanje doprinosa za obavezno socijalno osiguranje koji se plaćaju na osnovicu, odnosno 
na teret sredstava poslodavca, za period od tri godine od dana zasnivanja radnog odnosa tog 
lica.“ Doprinose za navedeno lice sa invaliditetom plaća Nacionalna služba za zapošljavanje. 
Zakonom je propisano da nije neophodno da ono prethodno bude prijavljeno kao nezaposleno 
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lice kod Nacionalne službe za zapošljavanje. Podzakonskim aktima bliže su uređeni način i 
postupak ostvarivanja ovih olakšica. To su: Pravilnik o načinu i postupku ostvarivanja pore-
ske olakšice za zapošljavanje lica sa invaliditetom i Pravilnik o načinu i postupku obračuna-
vanja i plaćanja doprinosa za obavezno socijalno osiguranje za lica sa invaliditetom.  Takođe, 
Pravilnikom o načinu praćenja izvršavanja obaveze zapošljavanja lica sa invaliditetom i na-
činu dokazivanja izvršenja te obaveze propisana je obaveza dostavljanja izveštaja nadlažnoj 
jedinici Poreske uprave od strane svih poslodavaca koji imaju obavezu zapošljavanja osoba sa 
invaliditetom. Na obrascu IOSI poslodavac unosi podatke o ukupnom broju zaposlenih i broju 
zaposlenih osoba sa invalditetom, zaključno sa poslednjim kalendarskim danom u mesecu, 
kao i način na koji je izvršena obaveza zapošljavanja tih osoba u datom mesecu. 

Ključne reči:  Poreska olakšica, porez, zapošljavanje, lica sa invaliditetom, oslobađanje od 
plaćanja, doprinosi

1. Uvod
Politiku zapošljavanja posebno osetljive kategorije stanovništva-lica sa invali-

ditetom reguliše nekoliko zakonskih propisa: Zakon o radu, Zakon o sprečavanju 
diskriminacije lica sa invaliditetom i Zakon o profesionalnoj rehaliticiji i zapošljava-
nju osoba sa invaliditetom. Zakon o radu u članu 28. propisuje da „osobe sa invalidi-
tetom zasnivaju radni odnos pod uslovima i na način koji je utvrđen tim zakonom, 
ukoliko posebnim zakonom to nije određeno drugačije.” (“Zakon o radu, 2005., 
2009., 2013., 2014., 2017. - odluka US, 2017. i 2018.”)

Zakon o sprečavanju diskriminacije lica sa invaliditetom na podrobniji način 
reguliše zabranu diskriminacije (čl. 21) u vezi sa zapošljavanjem i radnim odnosom 
lica sa invaliditetom.Tako je Zakonom naglašeno da je strogo zabranjeno vršenje 
diskriminacije “zbog invalidnosti u zapošljavanju i ostvarivanju prava iz radnog od-
nosa, kako prema osobi sa invaliditetom koja traži zaposlenje i  zaposlenoj osobi sa 
invaliditetom,” tako i prema pratiocu lica sa invaliditetom koji traži zaposlenje i za-
poslenom pratiocu lica sa invaliditetom. (“Zakon o sprečavanju diskriminacije lica 
sa invaliditetom, 2006. i 2016.”)

Zakon o profesionalnoj rehaliticiji i zapošljavanju osoba sa invaliditetom je na 
sveobuhvatan način regulisao mere aktivne politike zapošljavanja ovih osoba, te je 
od najvećeg značaja za ovaj rad. Njime je utvrđena zakonska obaveza svih posloda-
vaca za zapošljavanje lica sa invaliditetom i procedura za sprovođenje aktivne po-
litike zapošljavanja. Propisano je da je „poslodavac (domaće ili strano) pravno ili 
fizičko lice koji ima najmanje 20 zaposlenih lica, a ne smatra se novoosnovanim 
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poslodavcem, dužan da zaposli  određeni broj osoba sa invaliditetom“, i dalje sraz-
merno broju zaposlenih kako je to propisano zakonom. Poslodavac je i Republika 
Srbija, autonomna pokrajina i jedinica lokalne samouprave, za zaposlene u njihovim 
organima. („Zakon o profesionalnoj rehaliticiji i zapošljavanju osoba sa invalidite-
tom, 2009. i 2013.“)

„Svi poslodavci koji imaju obavezu zapošljavanja osoba sa invaliditetom obave-
zni su da nadležnoj jedinici Poreske uprave na posebnom obrascu“ dostavljaju me-
sečni izveštaj o načinu na koji je izvršena obaveza zapošljavanja lica sa invaliditetom, 
sa podacima o ukupnom broju zaposlenih i broju zaposlenih osoba sa invaliditetom. 
Ovo je regulisano „Pravilnikom o načinu praćenja izvršavanja obaveze zapošljava-
nja lica sa invaliditetom i načinu dokazivanja izvršenja te obaveze“. („Pravilnik o 
načinu praćenja izvršavanja obaveze zapošljavanja lica sa invaliditetom i načinu do-
kazivanja izvršenja te obaveze, 2016.“)

S druge strane, svaki zakonodavac ima mogućnost da u planiranju poreske poli-
tike propiše slučajeve priznanja poreskih olakšica i oslobođenja određenim subjekti-
ma. U ovom radu bavićemo se upravo poreskim olakšicama na koje imaju pravo oni 
poslodavci koji zapošljavaju osobe sa invaliditetom.

Prema odredbama Zakona o porezu na dohodak građana „poslodavac će ostva-
riti oslobađanje od plaćanja obračunatog i obustavljenog poreza iz zarade (u perio-
du od tri godine)“ u slučaju da zaposli na neodređeno vreme lice sa invaliditetom. 
(„Zakon o porezu na dohodak građana, 2001., 2002., 2004., 2006., 2009., 2010., 2011., 
2011. - odluka US, 2012., 2012. - odluka US, 2013., 2014., 2015., 2016., 2017., 2018., 
2019., 2020. i 2021.“)

Pored toga, prema Zakonu o doprinosima za obavezno socijalno osiguranje, 
„poslodavac koji na neodređeno vreme zaposli osobu sa invaliditetom, biće oslo-
bođen obaveze plaćanja doprinosa za obavezno socijalno osiguranje koji se, inače,  
plaćaju na osnovicu, odnosno na teret sredstava poslodavca, u periodu od tri godine 
od dana zasnivanja radnog odnosa.“ („Zakon o doprinosima za obavezno socijalno 
osiguranje  2004., 2005., 2006., 2009., 2011., 2012., 2013., 2014., 2015., 2016., 2017., 
2018., 2019., 2020. i 2021.“)

Način na koji će se ostvariti olakšica i sam postupak njenog ostvarivanja bliže 
su propisani podzakonskim aktima: „Pravilnikom o načinu i postupku ostvarivanja 
poreske olakšice za zapošljavanje lica sa invaliditetom“ i „Pravilnikom o načinu i 
postupku obračunavanja i plaćanja doprinosa za obavezno socijalno osiguranje za 
lica sa invaliditetom“. 
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Ovde je potrebno napomenuti da u navedenim propisima postoje terminološke 
razlike u nazivu subjekata na osnovu čijeg statusa i činjenice njihovog zapošljavanja 
poslodavci ostvaruju olakšice. Tako su ti subjekti negde označeni kao „lica“, a negde 
kao „osobe“ sa invaliditetom, što suštinski ne utiče na sadržinu njihovih zakonskih 
prava.

2. Izvršavanje obaveze zapošljavanja osoba sa 
invaliditetom propisane zakonom

„Pravilnikom o načinu praćenja izvršavanja obaveze zapošljavanja osoba sa in-
validitetom“ definisano je izvršenje obaveze zapošljavanja ovakvih lica (čl. 4. Ovog 
Pravilnika). To je Zakonom o profesionalnoj rehabilitaciji i zapošljavanju osoba sa 
invaliditetom propisan određen odnos ukupnog broja zaposlenih i broja zaposlenih 
osoba sa invaliditetom poslednjeg kalendarskog dana u mesecu,  uz obavezu poslo-
davca da u tom mesecu nije smanjio ukupan broj zaposlenih osoba sa invaliditetom 
prema minimumu utvrđene zakonske obaveze njihovog zapošljavanja. Tako “svaki 
poslodavac koji ima od 20 do 49 zaposlenih treba da ima u radnom odnosu jednu 
osobu sa invaliditetom, ako ima 50 i više zaposlenih obavezan je da zaposli najmanje 
dve osobe sa invaliditetom.“ Dalje, „na svakih narednih započetih 50 zaposlenih, 
obaveza je da se zaposli još po jedna osoba sa invaliditetom.“ Ukoliko ne postupi po 
ovoj zakonskoj obavezi, „poslodavac plaća iznos od 50% trenutne prosečne zarade 
po zaposlenom u Srbiji za svaku osobu sa invaliditetom koju nije zaposlio.“ („Pra-
vilnik o načinu praćenja izvršavanja obaveze zapošljavanja osoba sa invaliditetom, 
2016.“)

Kao „osobe sa invaliditetom“ tretiraju se, pored lica koja u skladu sa Zakonom 
već imaju status osoba sa invaliditetom i ona „lica za koja je podnet zahtev za izvrše-
nje procene radne sposobnosti i mogućnosti zaposlenja ili održanja zaposlenja,“ kao 
i ona lica za koja je ta procena izvršena. („Pravilnik o bližem načinu, troškovima i 
kriterijumima za procenu radne sposobnosti i mogućnosti zaposlenja ili održanja 
zaposlenja osoba sa invaliditetom 2010. i 2013.“) 

Smatraće se da je poslodavac ispunio svoju obavezu zapošljavanja osoba sa in-
validitetom ukoliko je zaposlio kako lica koja već shodno Zakonu imaju taj status, 
tako i u slučaju radnog odnosa lica koje je podnelo „zahtev za procenu radne spo-
sobnosti i mogućnosti zaposlenja ili održanja zaposlenja, od momenta podnošenja 
zahteva,“ ukoliko se utvrdi njegova invalidnost. U suprotnom, tj. ukoliko lice koje 
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je podnelo zahtev „ne stekne status osobe sa invaliditetom, poslodavac će svoju za-
konsku obavezu izvršiti u mesecu u kome je završen postupak procene za ceo period 
od podnošenja zahteva do završetka postupka procene radne sposobnosti“ i moguć-
nosti zaposlenja ili održanja zaposlenja. („Pravilnik o bližem načinu, troškovima i 
kriterijumima za procenu radne sposobnosti i mogućnosti zaposlenja ili održanja 
zaposlenja osoba sa invaliditetom 2010. i 2013.“)

Pored ovog, poslodavac svoju zakonsku obavezu izvršava i:

- Uplatom zakonom propisanog iznosa sredstava na račun Budžeta Republi-
ke Srbije, odnosno „Budžetskog fonda za profesionalnu rehabilitaciju i podsticanje 
zapošljavanja osoba sa invaliditetom“ (tzv. penali). Mesečnom uplatom sredstava u 
Budžetski fond za svaku osobu sa invaliditetom koju nije zaposlio, poslodavac izvr-
šava svoju zakonsku obavezu. („Zakon o profesionalnoj rehaliticiji i zapošljavanju 
osoba sa invaliditetom, 2009. i 2013.“)

- Izvršavanjem finansijske obaveze (koja je „u vrednosti od 20 prosečnih zarada 
po zaposlenom u Republici Srbiji prema poslednjem objavljenom zvaničnom sta-
tističkom podatku“) iz ugovora o poslovno-tehničkoj saradnji zaključenim sa pre-
duzećem za profesionalnu rehabilitaciju i zapošljavanje osoba sa invaliditetom. U 
slučaju da poslodavac izvrši svoju obavezu iz ugovora o poslovno-tehničkoj saradnji, 
u narednih 12 meseci od dana kada je izvršio obavezu smatraće se da je zaposlio 
jednu osobu sa invaliditetom.  („Zakon o profesionalnoj rehaliticiji i zapošljavanju 
osoba sa invaliditetom, 2009. i 2013.“)

Republika Srbija koja je poslodavac direktnim i indirektnim korisnicima budžet-
skih sredstava svoju obavezu zapošljavanja osoba sa invaliditetom u tekućoj godini 
izvršava opredeljujući deo sredstava za subvenciju „zarada osoba sa invaliditetom 
koje su zaposlene u preduzećima za profesionalnu rehabilitaciju i zapošljavanje oso-
ba sa invaliditetom, zatim za poboljšanje uslova rada, radnog mesta, unapređenje 
proizvodnih programa i slično, u skladu sa Zakonom.“ („Zakon o profesionalnoj 
rehaliticiji i zapošljavanju osoba sa invaliditetom, 2009. i 2013.“)

Prilikom planiranja budžeta za sledeću budžetsku godinu, nadležna ministar-
stva (za poslove zapošljavanja i finansija) koriste podatke o izvršenju obaveze zapo-
šljavanja osoba sa invaliditetom za sve direktne i indirektne korisnike budžetskih 
sredstava, koje dobijaju od Poreske uprave.

Poreska uprava, shodno propisima o poreskom postupku i poreskoj administra-
ciji, vrši „kontrolu izvršenja obaveze zapošljavanja osoba sa invaliditetom i naplate 
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iznosa od 50% prosečne zarade (sa porezom i doprinosima koji se plaćaju iz zarade) 
po zaposlenom u Republici Srbiji.“ („Pravilnik o načinu praćenja izvršavanja obave-
ze zapošljavanja osoba sa invaliditetom i načinu dokazivanja izvršenja te obaveze, 
2016.“)

 Prosečna zarada se utvrđuje na osnovu poslednjeg objavljenog podatka repu-
bličkog organa koji je nadležan za poslove statistike, prema datumu dospelosti roka 
za podnošenje prijave i plaćanje iznosa obračunatih sredstava.

Izveštaj o izvršenju obaveze zapošljavanja osoba sa invaliditetom poslodavac 
dostavlja Poreskoj upravi na obrascu IOSI, po proceduri propisanoj Pravilnikom o 
načinu praćenja izvršavanja obaveze zapošljavanja osoba sa invaliditetom.

Prema ovom Pravilniku, poslodavac je dužan da obezbedi i čuva sve dokaze-do-
kumentaciju kojima dokazuje izvršavanje svoje zakonske obaveze (čl. 13.). Tako, du-
žan je da čuva podatke o statusu zaposlenih osoba sa invaliditetom, „zahtev/zahte-
ve za procenu radne sposobnosti i mogućnosti zaposlenja ili održanja zaposlenja, 
uplate u Budžetski fond za profesionalnu rehabilitaciju i podsticanje zapošljavanja 
osoba sa invaliditetom, izvršenje finansijskih obaveza iz ugovora o poslovno-tehnič-
koj saradnji, kupovini proizvoda ili vršenju usluga sa preduzećem za profesionalnu 
rehabilitaciju i zapošljavanje osoba sa invaliditetom“ i dr. Na zahtev Poreske uprave, 
poslodavac je dužan da dostavi traženu dokumentaciju. („Pravilnik o načinu praće-
nja izvršavanja obaveze zapošljavanja osoba sa invaliditetom i načinu dokazivanja 
izvršenja te obaveze, 2016.“)

3. Poreska olakšica prilikom zapošljavanja osoba sa 
invaliditetom

Putem olakšice država čini ustupak poreskim obveznicima. Po profesorki Ljilja-
ni Jović poreske olakšice su poreski ustupci ka poreskom obvezniku, poreskoj stopi, 
poreskoj osnovici i iznosu obračunatog poreza, koje država koristi prilikom ostva-
rivanja ekonomskih i socijalno-političkih ciljeva. One su često intervencionističkog 
karaktera, jer posezanjem za ovakvim poreskim privilegijama čini se ustupak nekim 
poreskim obveznicima, ali se njima, s druge strane,  direktno narušava načelo opo-
rezivanja prema ekonomskoj snazi.  (Jović, 2018, str.111) 

Poresku olakšicu slično definiše i profesor Dejan Popović, koji navodi da je po-
reska olakšica „državno ustupanje u pogledu poreskog obveznika, poreske osnovice, 
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poreskih stopa ili iznosa poreskog prihoda, u odnosu na opšti režim koji bi zakonom 
bio propisan u odsustvu olakšice.“ (Popović, 2019, str. 239)  S obzirom da one dovode 
do smanjenja poreskih prihoda, u literaturi ih često  nazivaju „poreski rashodi“, jer 
podrazumevaju smanjenje poreskih prihoda u odnosu na iznos koji bi nastao u nor-
malnim okolnostima. (Popović, 2019, str. 239)

Dakle, često se za ostvarivanje selektivnih ciljeva, kao što je i samo zapošljava-
nje osoba sa invaliditetom, koriste određene poreske olakšice.

Kako je navedeno u „Zakonu o porezu na dohodak građana“, u članu 21g, po-
slodavac koji zaposli lice sa invaliditetom na neodređeno vreme, ima mogućnost da 
bude oslobođen „od plaćanja obračunatog i obustavljenog poreza iz zarade u perio-
du od tri godine“ od dana kada je lice zasnovalo radni odnos. Lice sa invaliditetom, 
treba svojom odgovarajućom pravno-medicinskom dokumentacijom da dokaže 
svoju invalidnost. („Zakon o porezu na dohodak građana, 2001., 2002., 2004., 2006., 
2009., 2010., 2011., 2011. - odluka US, 2012., 2012. - odluka US, 2013., 2014., 2015., 
2016., 2017., 2018., 2019., 2020. i 2021.“)

Ovu poresku olakšicu ne mogu da ostvare državni organi i organizacije, javna 
preduzeća, javne službe i drugi direktni ili indirektni budžetski korisnici.

Međutim, „ako poslodavac za određeno lice već koristi ili je koristio oslobo-
đanje od plaćanja doprinosa po nekom drugom osnovu, ne može da za to isto lice 
ostvari oslobađanje od plaćanja doprinosa“ koje je „Zakon o doprinosima za obave-
zno socijalno osiguranje“ omogućio. („Zakon o doprinosima za obavezno socijalno 
osiguranje  2004., 2005., 2006., 2009., 2011., 2012., 2013., 2014., 2015., 2016., 2017., 
2018., 2019., 2020. i 2021.“)

„Lice sa invaliditetom pre zasnivanja radnog odnosa nema obavezu da bude pri-
javljeno u Nacionalnoj službi za zapošljavanje.“(Nacionalna služba za zapošljavanje  
http://www.nsz.gov.rs). Ako licu sa invaliditetom prestane radni odnos, poslodavac 
nema obavezu da plaća porez, za mesece tokom kojih je koristio datu olakšicu. 

S druge strane, na osnovu Zakona o doprinosima za obavezno socijalno osigu-
ranje, u članu 45b, navedeno je da „u slučaju da poslodavac zaposli na neodređeno 
vreme lice sa invaliditetom, on može da bude oslobođen obaveze da plaća doprino-
se za obavezno socijalno osiguranje koji se plaćaju na osnovicu, odnosno na teret 
sredstava poslodavca, za vreme od tri godine od dana kada je lice zasnovalo radni 
odnos.“ Ovo znači da „poslodavac ima obavezu da obračuna, obustavi i plati dopri-
nose za socijalno osiguranje (za PIO, zdravstveno osiguranje i za osiguranje za slučaj 



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
382

nezaposlenosti) koji se plaćaju iz osnovice, odnosno na teret zaposlenog. Oslobađa 
se samo plaćanja doprinosa za socijalno osiguranje (za PIO, kao i za zdravstveno 
osiguranje) koji se plaćaju na osnovicu, odnosno na teret sredstava poslodavca.“  Na-
cionalna služba za zapošljavanje će da plaća doprinose licu sa invaliditetom. (Zakon 
o doprinosima za obavezno socijalno osiguranje  2004., 2005., 2006., 2009., 2011., 
2012., 2013., 2014., 2015., 2016., 2017., 2018., 2019., 2020. i 2021.)

U Zakonu se definiše da se „novozaposlenim licem sa invaliditetom smatra lice 
sa kojim je poslodavac zaključio ugovor o radu na neodređeno vreme.“ Bitno je na-
pomenuti da to „nije lice koje je bilo zaposleno kod poslodavca koji je osnivač ili 
povezano lice sa poslodavcem kod koga zasniva radni odnos, bez obzira da li je po-
stojao prekid radnog odnosa.“ (Zakon o porezu na dohodak građana, 2001., 2002., 
2004., 2006., 2009., 2010., 2011., 2011. - odluka US, 2012., 2012. - odluka US, 2013., 
2014., 2015., 2016., 2017., 2018., 2019., 2020. i 2021.) Poslodavac, lice sa invaliditetom 
mora da prijavi na obavezno socijalno osiguranje kod nadležne organizacije. 

Odredbe ovog zakona se ne primenjuju na određeno lice u slučaju da je posloda-
vac za isto to lice već koristio ili koristi oslobođenje od plaćanja doprinosa po nekom 
drugom pravnom osnovu i propisu.

Iz navedenog sledi da će poslodavac u svakoj konkretnoj situaciji prilikom za-
pošljavanja osobe sa invaliditetom imati mogućnost da proceni koja olakšica je za 
njega povoljnija. 

Takođe, na ovom mestu nije na odmet pomenuti da shodno zakonskim odred-
bama (Zakon o kontroli državne pomoći) poslodavac može da koristi podsticaje 
koje mu država omogućava, a koji su deo mera aktivne politike zapošljavanja. Ove 
podsticaje reguliše Nacionalna služba za zapošljavanje. To mogu da budu refunda-
cija primerenih troškova prilagođavanja radnog mesta ili „subvencija zarade do 75% 
ukupnih troškova zarade sa pripadajućim doprinosima za obavezno socijalno osigu-
ranje”, s tim što ne može da iznosi više od iznosa minimalne zarade koja je utvrđena  
propisima o radu u trajanju od 12 meseci, u slučaju zapošljavanja osobe sa invalidite-
tom bez radnog iskustva. („Zakon o profesionalnoj rehaliticiji i zapošljavanju osoba 
sa invaliditetom, 2009. i 2013.“)

Zakonodavac je predvideo minimalne uslove za ostvarivanje poreske olakšice 
prilikom zapošljavanja osoba sa invaliditetom na neodređeno vreme. Shodno tome, 
administrativni put za ostvarivanje poreske olakšice je znatno pojednostavljen.
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4. Način i postupak ostvarivanja poreske olakšice za 
zapošljavanje osoba sa invaliditetom

Prilikom ostvarivanja poreske olakšice oslobođenja „od obaveze uplate obra-
čunatog i obustavljenog poreza iz zarade lica sa invaliditetom, poslodavac Poreskoj 
upravi u roku od osam dana od dana zasnivanja radnog odnosa, na obrascu OPNR-I 
dostavlja podatke o licu sa invaliditetom za koje ima pravo na poresku olakšicu.“ 
Uz obrazac, poslodavac dostavlja i odgovarajuću pravno-medicinsku dokumentaciju 
kojom se dokazuje invalidnost novozaposlenog lica, kopiju ugovora o radu koji je 
zaključen sa tim licem i prijave na obavezno socijalno osiguranje. („Pravilnik o na-
činu i postupku ostvarivanja poreske olakšice za zapošljavanje lica sa invaliditetom, 
2006. i 2013.“)

Prilikom prestanka radnog odnosa lica sa invaliditetom, kada poslodavac gubi 
pravo na olakšicu, propisana je obaveza dostavljanja Poreskoj upravi OPNR-I obras-
ca u vidu obaveštenja o prestanku radnog odnosa.

Zanimljivo je da ukoliko se desi da novozaposleno lice sa invaliditetom odsu-
stvuje sa rada u određenom periodu, a kada ostvaruje naknadu zarade na teret po-
slodavca, poslodavac u tom periodu i dalje nastavlja da koristi olakšicu. Međutim, 
ukoliko odsustvo sa rada traje duže od 30 dana, poslodavac ne koristi olakšicu, jer 
u tom slučaju zaradu refundira Republički fond za zdravstveno osiguranje. U ovom 
slučaju, bez obzira što je bez uticaja poslodavca došlo do zastoja korišćenja prava na 
poresku olakšicu,  “ne dolazi do produžetka prava na olakšicu posle tri godine od 
dana zasnivanja radnog odnosa.” („Pravilnik o načinu i postupku ostvarivanja po-
reske olakšice za zapošljavanje lica sa invaliditetom, 2006. i 2013.“)

U Poreskoj upravi vodi se evidencija o broju poslodavaca koji ostvaruju ovo 
poresko oslobođenje i o broju lica sa invaliditetom koji su zaposleni. Poreska uprava 
dostavlja Ministarstvu finansija kvartalni izveštaj sa podacima iz ove evidencije.

5. Obračun i plaćanje doprinosa za obavezno 
socijalno osiguranje

Prilikom zasnivanja „radnog odnosa sa licem sa invaliditetom, poslodavac u 
roku od osam dana Nacionalnoj službi za zapošljavanje“ dostavlja tri primerka ON-
SZ-I obrasca („Obaveštenje o ostvarivanju/gubitku prava na poresku olakšicu po 
osnovu zapošljavanja lica sa invaliditetom“), potpisanog od strane ovlašćenog lica. 
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Kopiju obrasca poslodavac dostavlja i Poreskoj upravi. Uz ovaj obrazac, dostavlja se i 
sledeća dokumentacija: rešenje o registraciji poslodavca u APR, ugovor o radu na ne-
određeno vreme potpisan sa licem sa invaliditetom, pravno-medicinska dokumen-
tacija kojom se dokazuje invalidnost novozaposlenog lica (nije neophodna ukoliko je 
lice prethodno bilo registrovano kod Nacionalne službe za zapošljavanje), izjava da 
poslodavac „ne koristi i da nije koristio poresku olakšicu (oslobođenje od plaćanja 
doprinosa za isto lice po drugom pravnom osnovu),“ („Nacionalna služba za zapo-
šljavanje“ http://www.nsz.gov.rs),  kao i izjavu da novozaposleno lice nije bilo zapo-
sleno kod poslodavca, niti kod povezanog lica sa poslodavcem, nezavisno od posto-
janja prekida radnog odnosa. Na zahtev Nacionalne službe za zapošljavanje dostavlja 
se i druga dokumentacija. Pored ovoga, dostavljaju se i tri primerka obrasca INZS-I, 
u roku od osam dana od dana kada je isplaćena zarada za koju je izvršen obračun i 
plaćanje doprinosa. Nakon plaćanja doprinosa, Nacionalna služba za zapošljavanje 
vraća poslodavcu overen obrazac kao dokaz o uplati istih, a jedan primerak obrasca 
dostavlja Poreskoj upravi. („Pravilnik o načinu i postupku obračunavanja i plaćanja 
doprinosa za obavezno socijalno osiguranje za lica sa invaliditetom, 2016.“)

Prilikom prestanka radnog odnosa lica sa invaliditetom propisano je da se Na-
cionalnoj službi za zapošljavanje dostavlja ONSZ-I obrazac sa obaveštenjem o pre-
stanku radnog odnosa.

6. Zaključak
Zapošljavanje osoba sa invaliditetom je veoma važna stavka u politici društvene 

odgovornosti jedne države koja pledira da bude demokratska i kao takva postane 
deo Evropske Unije. U Republici Srbiji uočava se znatan napor za podizanje svesti, 
ali i za stalnim unapređenjem pravnog okvira i doslednoj primeni pravnih normi 
koje regulišu zapošljavanje osoba sa invaliditetom. 

Posmatrano kroz prizmu „krovnog“ „Zakona o profesionalnoj rehabilitaciji i 
zapošljavanja osoba sa invaliditetom”, koji zapoveda “zapošljavanje osoba sa inva-
liditetom,” postignut je značajan napredak. U kaznenim odredbama Zakona pro-
pisane su novčane kazne koje se kreću u opsegu “od 200.000,00 do 1.000.000,00 
dinara ukoliko poslodavac ne zaposli osobu sa invaliditetom, odnosno od 10.000,00 
do 50.000,00 dinara za odgovorno lice u pravnom licu, a kazne se kreću u rasponu 
od 5.000 do 400.000 dinara za preduzetnike.“ („Zakon o profesionalnoj rehaliticiji i 
zapošljavanju osoba sa invaliditetom, 2009. i 2013.“)
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 Međutim, taj napredak je još uvek nedovoljan, ako se ima u vidu da je ambijent 
za njegovu primenu prilično nepovoljan. Tako je generalno potreba za zapošljava-
njem nedovoljna, a izražen je i neravnopravan položaj javnog i privatnog sektora. 
Naime, u slučaju da ne ispune obavezu zapošljavanja osoba sa invaliditetom kroz 
direktno zapošljavanje, poslodavci u javnom sektoru su praktično izuzeti iz primene 
Zakona o profesionalnoj rehabilitaciji i zapošljavanju osoba sa invaliditetom, jer će 
ispunjenje ove obaveze preuzeti država (str. 67.), dok privatni poslodavci moraju da 
uplate određena sredstva u Budžetski fond za profesionalnu rehabilitaciju i zapošlja-
vanje osoba sa invaliditetom. Pored toga, javna preduzeća uglavnom neodgovorno 
posluju, veoma često kasne sa isplatama,  poslovanje je netržišno, porezi su visoki. S 
druge strane, podrška države za poslodavce koji zapošljavaju osobe sa invaliditetom 
nije dovoljna, pogotovo u odnosu na podršku koju dobijaju “preduzeća za profesio-
nalnu rehabilitaciju i zapošljavanje osoba sa invaliditetom.” (“Zakon o profesional-
noj rehaliticiji i zapošljavanju osoba sa invaliditetom, 2009. i 2013.”) Tu je nažalost i 
nepovoljna kvalifikaciona struktura osoba sa invaliditetom, obaveza poslodavca za 
zapošljavanje na neodređeno vreme,  neprilagođenost radnih mesta (a sredstva koja 
mogu da se dobiju za njihovo prilagođavanje su uglavnom nedovoljna), predrasude 
prema mogućnostima ovakvih osoba i sl.

Stoga je jako važno da država stvori ambijent za brži razvoj privrede, a posebno 
da osnaži ekonomsko poslovanje javnih preduzeća u funkciji otvaranja novih rad-
nih mesta i zapošljavanja osoba sa invaliditetom. Potrebno je da se stalno unapređuje 
uloga javnog sektora u zapošljavanju osoba sa invaliditetom. 

Država bi morala poslodavcima da pruža veću podršku konstantnim pobolj-
šanjem poreske politike. Postojeće poreske olakšice jesu dobre, ali mogu da budu 
i bolje i raznovrsnije. Preduzeća koja zapošljavaju osobe sa invaliditetom u broju 
većem od zakonski propisanog, dakle preko i izvan zakonski propisanog minimu-
ma, treba da budu nagrađena u vidu poreskih olakšica. Važno je i preko potrebno 
podstaći zapošljavanje osoba sa invaliditetom izvan same zakonske obaveze. Tako bi 
se ostvario dodatni podsticaj za poslodavce, posebno za one koji nemaju zakonsku 
obavezu zapošljavanja osoba sa invaliditetom. 

Država treba kontinuirano i medijski propraćeno da vodi kampanju za promo-
visanje primera dobre prakse zapošljavanja osoba sa invaliditetom.

Nacionalna služba za zapošljavanje na lokalnom nivou treba maksimalno da 
sprovodi mere i aktivnosti profesionalne rehabilitacije i podstiče samozapošljavanje 
i zapošljavanje osoba sa invaliditetom. 
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I na kraju, sistemska primena zakona treba da omogući svim osobama sa inva-
liditetom, koje raspolažu određenim profesionalnim i zdravstvenim kapacitetom, 
da mogu, bez izuzetka,  da konkurišu za određena radna mesta sa konkretnim kva-
lifikacijama. Nikako ne bi smelo da se dozvoli da njihovo zapošljavanje bude samo 
puka sreća.
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Abstract:  Tax relief can be defined as a state assignment in terms of taxpayer, tax base, 
tax rates or amount of tax revenue, in relation to the general regime, these four elements 
that would be prescribed by law in the absence of relief.  Tax reliefs can be a socio-political 
nature. In the literature, they are often referred to as “tax expenditures”, because they imply 
a reduction in tax revenues in relation to the amount that would arise in normal circum-
stances. According to the Law on Professional Rehabilitation and Employment of Persons 
with Disabilities, every employer (domestic or foreign legal or natural person) with at least 
20 employees is obliged to employ a certain number of persons with disabilities, in propor-
tion to the number of employees as prescribed by law. It is especially prescribed that the 
newly established employer (the one who has just founded the company) has no obligation 
to employ a person with a disability, for a period of 24 months from the day of establish-
ment. The law also emphasizes that this tax relief is not realized by state bodies and organi-
zations, public companies, public services and other direct or indirect budget users. Also, 
employers who, under some other legal basis on the basis of an appropriate regulation, used 
a relief for the payment of payroll tax for a certain person cannot obtain this tax relief. 
When employing persons with disabilities, the employer may provide the right to reliefs 
in accordance with the Law on Personal Income Tax, in the case of indefinite employment 
of persons with disabilities, who prove their disability with appropriate legal and medical 
documentation. In that case, the employer is released from the obligation to pay the calcu-
lated and suspended tax from the earnings of persons with disabilities for a period of three 
years from the day of employment. For the same case and under the same conditions, the 
Law on Compulsory Social Insurance Contributions regulates the exemption for “payment 
of compulsory social insurance contributions paid on the basis, in fact at the expense of the 
employer, for a period of three years from the date of employment of that person”. Contribu-
tions for the said person with a disability are paid by the National Employment Service. The 
law stipulates that it is not necessary for him to be previously registered as an unemployed 
person with the National Employment Service. By-laws regulate in more detail the manner 
and procedure of realizing these reliefs. These are: Rulebook on the manner and procedure of 
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obtaining tax relief for employment of persons with disabilities and Rulebook on the manner 
and procedure of calculating and paying contributions for compulsory social insurance for 
persons with disabilities. Also, the Rulebook on the manner of monitoring the execution of 
the obligation to employ persons with disabilities and the manner of proving the fulfillment 
of that obligation prescribes the obligation to submit reports to the competent unit of the 
Tax Administration by all employers who have the obligation to employ persons with dis-
abilities. On the IOSI form, the employer enters data on the total number of employees and 
the number of employed persons with disabilities, concluding with the last calendar day of 
the month, as well as the manner in which the obligation to employ those persons in a given 
month was fulfilled. 

Keywords:  Tax relief, tax, employment, persons with disabilities, exemption from payment, 
contributions.
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Abstract:  The social nature of organizations determines the dominant influence of corpo-
rate culture on its development, stability and efficiency. The article discusses in sufficient 
detail the formalized and non-formalized components that form the corporate culture of 
the organization. The formalized component consists of documented regulations, various 
policies (corporate policy, sales policy, customer policy, social policy, etc.), various kinds of 
regulations (technical, managerial, accounting, etc.), internal regulations (orders, orders, 
instructions). The non-formalized component of corporate culture is manifested through 
the norms and rules of behavior that are actually established and implemented during labor 
activity, styles of management and execution culture that form a special mental atmosphere. 
The article describes the possibilities of the organization’s leadership to influence the formal 
and informal components of the corporate culture in order to improve the efficiency of the 
organization and achieve tactical and strategic results in accordance with the goals of the 
organization. The article examines the role of corporate culture and its components, which 
have a significant impact on the efficiency of economic activity. The fundamentals of the 
organization of the corporate culture are focused on the result. The place of the internal 
control system in the structure of corporate culture is substantiated. The system of internal 
control of an economic entity is focused primarily on ensuring the safety of values belonging 
to the organization, compliance with the rule of law in the performance of business trans-
actions and, most importantly, providing the information necessary for making informed 
and rational management decisions. The problems of the formation of the internal control 
system and the mechanisms of its integration into the corporate culture of the organization 
are described. In fact, the internal control system is an integral part of the corporate culture. 
The more formalized the activities of the responsible executors and the control procedures 
and methods for assessing the results that are detected, the more rational the system of in-
ternal control at the enterprise will be. A rational system of internal control should perform, 
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first of all, the functions of monitoring current activities for compliance with the optimal 
mode of operation and assessing the financial position of the enterprise for a certain date 
or performance results for the period for all planned indicators that are recognized by the 
management system as essential for the functioning of the enterprise and the achievement 
of target results activities of the organization. It is possible to form an appropriate system of 
internal control on the basis of the introduction of the budget management method (budget-
ing). Budgeting is a management technology that allows monitoring the process of achiev-
ing goals based on a plan-fact analysis of significant deviations in the state and location of 
the organization’s resources, income and expenses received from the business at any level 
of management, both during the reporting period and its ending in order to make timely 
adjustments. However, as experience shows, the greatest positive effect in the functioning of 
the internal control system is achieved when the functions of monitoring and evaluating the 
performance of responsible executors and the organization, while maintaining their quality, 
fade into the background, and the implementation of preventive and educational functions 
comes to the fore, which makes it possible to implement activities responsible executives in 
the style of Deu Diligence, and transform the functioning of the control system itself into 
compliance control. Only an integrated, systematic approach that unites the planning and 
control systems in the organization, fixing them in the corporate culture of the organization, 
makes it possible to ensure effective management, high readiness and adaptability to identi-
fied risks and problems of the functioning and development of organizations.

Keywords:  Corporate culture, internal control system, budgeting, Deu Diligence, compliance 
control, effective management.

1. Introduction
In our opinion, an organization can be defined as the result of activities aimed 

at the formation and development of a certain structural social formation, focused 
on achieving goals, the continuity of existence of which is determined by the possi-
bilities of timely identification of problems and threats emerging both in the internal 
and external environment, as well as the possibilities of change in response to the 
identified threats and adaptation to changing operating conditions, which becomes 
possible subject to the competence and conscientiousness of the actions of employees 
and the sufficiency of the available economic resources, the reproduction of which 
is ensured by the economic success of such activities and the reliability of the eco-
nomic state, that is, economic security.

The social nature of organizations determines the dominant influence of cor-
porate culture on their development, stability and efficiency. Corporate culture is 
a kind of corporate spirit and intelligence that determine the characteristics of the 
nature and methods of communication, and often their result, between individual 
elements within the organization and in interaction with the external environment.
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The human factor - as a rule, it is they who are explained the cause of many 
problems, while not many managers realize that it is the human factor, that is, a well-
developed corporate culture and corporate spirit, are the cornerstone of competi-
tiveness, key factors of economic growth and efficiency of any enterprise , because it 
is people who work, and not some abstract organization. The successful functioning 
of the organization is ensured as a result of the co-directional interaction of all em-
ployees, whose individual goals of activity correlate with the goals of the organiza-
tion itself.

2. Presentation part
Just as culture is generally based on generally recognized values and generally 

accepted norms (rules) of behavior, so corporate culture at an enterprise is formed 
on the basis of recognized values and accepted norms of behavior in this particular 
team and this organization.

Corporate culture in general is a set of rules, both fixed in various regulations 
and oral. At its core, corporate culture is a system of material and spiritual values 
that are characteristic of a particular company and determine the communications 
and relationships of employees with each other, the external environment, and tech-
nologies.

It is believed that corporate culture can be formed spontaneously and purpose-
fully. In our opinion, a spontaneous corporate culture is corporate savagery, mani-
fested in the absence of certain rules, standards, norms and regulations. It is possible 
to talk about a particular corporate culture and the degree of its development only in 
the presence of certain rules, standards, norms and regulations that determine the 
behavior of employees in the process of exercising their labor function, interaction 
with colleagues, management, owners, customers, competitors, contractors, govern-
ment and public bodies and organizations and their representatives.

In our opinion, one should distinguish between formalized and non-formalized 
components of culture, which determine its essence in a particular organization.

The non-formalized component of corporate culture is the corporate spirit, 
which forms a special mental atmosphere, manifested through the norms and rules 
of behavior, relationships, management and execution culture styles, which are not 
declared documented and do not require mandatory compliance with them in the 
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future, and also through corporate stories and legends circulating in the corporate 
environment.

The formalized component consists of provisions documented and approved by 
the organization’s management, various policies (corporate policy, sales policy, cus-
tomer policy, social policy, etc.), various kinds of regulations (technical, managerial, 
accounting, analytical, etc.) , internal regulations (orders, orders, instructions, job 
responsibilities), the mission of the company, goals and strategies for the develop-
ment of the organization.

In our opinion, the degree of development of corporate culture is determined by 
the degree of its formalization - the more qualitatively and in detail the regulations 
and rules, standards and regulations governing the implementation of labor func-
tions, defining behavior, relationships, assessment of the performance of employees 
of the organization (including the company’s management), arbitration of contro-
versial issues and situations and control over their observance is ensured, the more 
highly developed is the corporate culture of the organization.

As a result of high-quality purposeful work on the formation of corporate cul-
ture, only non-formalized moments should remain as non-formalized ones: impres-
sions, opinions, mood, experience, relationships.

In order to improve the efficiency of the organization’s activities and achieve 
tactical and strategic results, the organization’s management should use the avail-
able opportunities to influence the formalized and non-formalized components of 
the corporate culture.

The main means of influencing the non-formalized components of corporate 
culture can be considered:

• formation of a personnel selection system at the enterprise, taking into ac-
count the psychological characteristics of candidates;

• organization of mentoring;

• holding competitions and contests among employees and between divisions 
of the organization;

• conducting trainings and corporate cultural events;

• the formation of corporate stories and legends that contribute to strengthen-
ing corporate unity and improving the quality and productivity of employees of the 
organization.
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The main directions of management’s influence on the formalized components 
of corporate culture can be considered:

• thoroughness, consistency, complexity and consistency of management ac-
tions in the development and improvement of organizational, administrative and 
regulatory documents governing the behavior and activities of the organization’s 
employees;

• bringing organizational, administrative and regulatory documents in line 
with tactical objectives and strategic development goals of the company as a whole;

• development of a system for monitoring social, managerial, financial and eco-
nomic processes and timely notification of problems and threats;

• development of a dispute arbitration system;

• development of a comprehensive system of material incentives based on an 
assessment of the conscientiousness and performance of responsible executors and 
the contribution of structural units to achieving the target mode of operation and 
target performance results.

Formalization of the norms of corporate culture allows you to build a system of 
effective relationships in the team and ensure the functioning of the organization in 
accordance with the targets.

At the same time, in addition to the presence of formal norms and regulations 
of activity, it is required to “connect” the employee to these rules and norms, to dif-
fuse the values and interests of the employee, firm, society.

It is for this leadership of the organization that it is especially important and 
significant to pay attention to the formation and management of corporate culture.

The main result of successful work on the formation and development of the 
corporate culture of the enterprise is the formation of employee commitment, which 
should be understood as a certain identification of the individual with his organi-
zation, expressed in the desire to participate in the organization’s achievement of 
success.

The key components of commitment are considered to be:

1. Integration is the assignment of organizational goals by employees, the unifi-
cation of employees around the goals of the organization.
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2. Engagement is the desire of the employee to make personal efforts, to contrib-
ute to the achievement of the goals of the organization.

3. Loyalty is an emotional attachment to your organization, the desire to remain 
a member.

The presence of a developed corporate culture in the organization creates the 
effect of “social relief”. Modern workers strive not only to prosper financially, but 
also to feel psychologically comfortable in an enterprise whose corporate values cor-
respond to their personal value orientations. Identifying with corporate values helps 
employees come to terms with the inevitable sacrifices they make in order to become 
team members.

The corporate culture should orient the company’s personnel towards ensuring 
the target mode of operation with a sufficient degree of economic efficiency, because 
it is thanks to the economic efficiency of the enterprise as a whole that the organiza-
tion’s ability to achieve the desired results in all areas of activity and in relations with 
founders, staff, counterparties and clients, and society is determined.

According to T. Peters and R. Waterman, who analyzed the relationship be-
tween culture and organizational success, they came to the conclusion about the 
commonality of a number of key beliefs embedded in the management culture of 
successful firms, in particular:

• Belief in the need for action;

• Customer orientation and the degree of his satisfaction;

• Flexibility, autonomy and enterprise;

• Performance from a person;

• Knowledge of the object of management based on personal communications;

• Lack of diversification away from the core business.

Along with this, the fundamental values of a successful corporate culture in-
clude:

1. Simple structures and few managers;

2. Simultaneous flexibility and rigidity in the organization, in which the rigid 
structure of shared cultural values makes possible a flexible structure of administra-
tive control;
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3. The organization functions and develops as a complex organism in which the 
corporate culture determines the life potential of development, the success of func-
tioning and survival in the competitive struggle.

In this regard, the management of the enterprise needs to form a corporate cul-
ture at the enterprise that would provide such a kind of internal atmosphere or moti-
vational environment that would induce personnel to perform the tasks assigned to 
them, flexibly responding to changes in external and internal factors, increasing the 
intensity and quality of work of responsible performers , minimizing the likelihood 
of labor social conflicts and providing arbitration for their resolution.

The components of the corporate culture should answer the questions:

• What does the company invest in the concept of image and reputation?

• What are the company’s priorities?

• What market is the organization looking for?

• Who are her clients and partners?

• Where are the company’s financial resources invested?

• What technologies are used to ensure the targeted mode of operation?

• How is the performance of all systems in the organization measured?

• What is the company’s relationship with the state and society?

• What does the company value in its employees, what does it require from them 
and what does it give in return?

In this way, culture creates a framework within which employees explain to 
themselves and to others why their organization functions in the same way, and not 
in another way, as the company’s activities are associated with ensuring a comfort-
able work atmosphere and fulfilling their strategic objectives.

The formation of a favorable motivational environment is influenced by the to-
tality of a number of conditions, the failure of which significantly reduces the moti-
vational potential of the incentive system. In our opinion, the following conditions 
must be met.

1. The results expected by the manager should be clearly defined and known to 
the executor.

2. There should be benefits known to employees for achieving target results.
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3. Rewards must be such that they are of value to the performers.

4. It is necessary that in the team there are such informal norms that would de-
termine the status of the employee in it and the attitude of colleagues towards him, 
depending on his attitude to business;

5. The control system should provide an objective assessment of the results 
achieved.

6. The results of the work of each employee must be known to others.

7. The remuneration received must be consistent with the results achieved and 
distributed fairly.

8. Tasks must be consistent with the individual abilities of workers and it is nec-
essary that they do not doubt this.

9. It is required that employees were confident that there are material, technical, 
organizational and other conditions sufficient to complete the task.

In contrast to this, negative aspects can also be highlighted that impede the 
creation of a favorable motivational environment. These include:

1) insufficiently clear ideas of employees about the results expected from them;

2) lack of confidence in the objectivity of the assessment of work results;

3) the lack of clearly defined criteria for assessing the results achieved;

4) dissatisfaction with the fairness of the promotion;

5) lack of awareness of what incentives, for what results are given;

6) low attractiveness of the used forms of encouragement.

Thus, in the formation of a favorable motivational environment at the enter-
prise, the system for determining target results and monitoring responsibility for 
their achievement, implemented through the use of the budget method of manage-
ment (budgeting), linked to the personnel incentive system, has a key position.

Within the framework of this study, of particular interest are new scientific data 
obtained at the end of the twentieth century as a result of an extensive study con-
ducted by Stephen Reiss, an American professor of psychology and psychiatry at 
Ohio State University. He created his theory of motivation, which is reflected in the 
book “Who am I? 16 basic desires that motivate our actions and define our personal-
ity”.
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While traditional pedagogy reduces people’s behavior to three stimuli - pleas-
ure, pain and the survival instinct, S. Reiss, studying the desires of six thousand 
people for five years, identified 16 basic desires-stimuli:

1. Power.

2. Independence.

3. Curiosity.

4. Order.

5. Calmness.

6. Savings.

7. Approval.

8. Position in society.

9. Communication.

10. Honor.

11. Idealism.

12. Family.

13. Love relationships.

14. Exercise.

15. Food.

16. Revenge.

Naturally, each person has an individual set of stimuli, and the significance of 
the motivating factors fluctuates depending on the psychological characteristics of 
the personality and the external circumstances surrounding the individual. How-
ever, the incentives allocated by Reiss are more or less characteristic of the over-
whelming majority.

In our opinion, the stimuli of human activity identified by S. Reiss are perfectly 
combined with the technology of budgeting. Budgeting is a management technology 
that allows monitoring the process of achieving goals based on a plan-fact analysis 
of significant deviations in the state and location of the organization’s resources, 
income and expenses received from the business at any level of management, both 
during the reporting period and its ending in order to make timely adjustments.
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In essence, budgeting integrates all management functions, including the con-
trol function, into a single whole. It is thanks to the complexity of the system of tacti-
cal and strategic budgets formed at the enterprise that monitoring and control of the 
results of activities is provided, which allows obtaining the information necessary 
for making informed management decisions. 

The use of budgeting technology in the management of an organization in-
volves the delegation of responsibility and authority throughout the entire “vertical 
of power” in the company, which contributes to meeting the needs of middle and 
lower-level managers in power and independence in making most of the current 
decisions. Due to the fact that the budgeting technology reveals to the performer its 
significance in the management mechanism, and the budget system characterizes 
the picture of the organization’s functioning in a fairly complete way, the curiosity 
of the company’s employees is satisfied. A clear delineation of responsibility and the 
definition of targets for the activities of performers, inherent in budgeting technol-
ogy, contribute to the establishment of order at the functional level, which indirectly 
contributes to the satisfaction of needs and peace of mind. Delegation of authority 
and responsibility in the budget management method also contributes to the de-
velopment of “master” tendencies, which, coupled with a fairly strict control over 
the execution of the expenditure side of budgets and the comparison of costs and 
results of the activities of responsibility centers, orients the organization’s manage-
ment towards the economical use of available resources. Accountability for results 
achieved in the framework of budgeting technology makes a transparent connection 
between the efforts being made and the results achieved, which serves as the basis 
for approving demeanor and rewarding the executor. Evaluation of specific results 
and demeanor of the performer contributes to the formation of public opinion about 
the performer within the team of the organization. The use of budgeting technology 
implies the collegiality of making and evaluating strategic, tactical and operational 
management decisions aimed at preparing, executing and, if necessary, adjusting 
any of the budget components, which greatly contributes to the development of team 
spirit and partial satisfaction of the need for communication. Collegial decision-
making, transparency of mechanisms for allocating resources and determining 
rewarding results contribute to the formation of an opinion about the fairness of 
the assessment of the situation and the contribution of the performer to the results 
achieved, without negatively affecting the honor of the performer. This also partially 
contributes to the formation of idealism and the lack of grounds for revenge within 
the collective. Incentives such as family, love relationships, exercise, and food are 
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outside the direct control system. Although a decent main and additional remunera-
tion for the results of work, as well as the extension of some of the social benefits not 
only to employees, but also to their family members, can reduce the possible negative 
impact of these motivating factors.

Thoroughly worked out budgeting regulations to a large extent ensure the for-
malization of corporate culture and the development of appropriate individual value 
attitudes among the members of the work collective, which contribute to an increase 
in the economic efficiency of the organization and its resistance to negative factors 
of the external and internal environment. Thus, the co-orientation of the value vec-
tor of employees and the company is ensured, and the regular and long-term use of 
budgeting technology leads to the consolidation of the corporate style of behavior in 
the daily activities of employees. Employees become interested in adhering to estab-
lished norms of internal policies and regulations and achieving targeted results. It 
is thanks to this approach that an effective corporate culture is formed in organiza-
tions, focused on results. Thus, budgeting forms a culture of behavior of responsible 
performers, a culture of making informed decisions and a culture of behavior when 
deviations from the planned targets of activity are detected, as well as a number of 
other components that form the culture of the organization.

Compliance with the formalized norms of corporate policy and the applica-
tion of budgeting technology in the practice of management and economic activities 
can be realized only with the formation of an adequate internal control system. The 
system of internal control of an economic entity is focused primarily on ensuring 
the safety of values belonging to the organization, compliance with the rule of law 
in the performance of business transactions and, most importantly, providing the 
information necessary for making informed and rational management decisions.

We believe that the internal control system is an integral part of the corporate 
culture. The more formalized the activities of the responsible executors, as well as 
the control procedures and methods for assessing the results identified, the more 
rational the system of internal control at the enterprise will be. A rational system 
of internal control should perform, first of all, the functions of monitoring current 
activities for compliance with the optimal mode of operation and assessing the fi-
nancial position of the enterprise at a certain date or performance results for the 
period for all planned indicators that are recognized by the management system as 
essential for the functioning of the enterprise and the achievement of target perfor-
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mance results. organization, as well as to ensure control of the formalized norms of 
corporate culture.

In our opinion, the most effective internal control system can be built through a 
combination of the principles of self-control of executives and control organized by 
the management system. The control organized by the management system should 
be implemented as a passing function in the process of implementing the target 
functioning of structural units and the organization as a whole, as well as the activ-
ity of an independent structural unit performing control functions - the economic 
security service of the enterprise.

Often, the main problems of forming a rational and effective control system are:

• Failure by staff to accept organizational objectives and controls;

• lack of a visible relationship between the control process and performance;

• lack of response from the management of the organization to the identified 
deviations from the norm;

• absence or incorrect operation of the incentive system at the enterprise.

Overcoming these problems will help bring the corporate culture of the organi-
zation to a new level.

For a more successful integration of the internal control system, it is necessary 
that the control and self-control processes become part of the technological process-
es implemented by the responsible performers and facilitate the process of achieving 
the target result, and the control reports of the responsible executives, if possible, 
were formed in automatic and semi-automatic modes, without requiring long-term 
distraction of the responsible person. performer from his functional duties. The con-
scientiousness of the actions of responsible performers, determined by compliance 
with regulations and efforts to achieve target results, is the key to the successful 
functioning and development of an economic entity.

3. Conclusion
The corporate culture and the degree of its development is determined by the 

presence and observance of certain rules, standards, norms and regulations that de-
termine the behavior of employees in the process of exercising their labor function, 
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interaction with colleagues, management, owners, customers, competitors, contrac-
tors, government and public bodies and organizations, and their representatives.

The essence of corporate culture in a particular organization is determined by 
formalized and non-formalized components.

The more qualitatively and in detail the regulations and rules, standards and 
regulations governing the implementation of labor functions, defining behavior, re-
lationships, assessment of the performance of employees of the organization (includ-
ing the company’s management), arbitration of controversial issues and situations 
and control over their observance are provided, the more highly developed corpo-
rate culture of the organization.

As a result of high-quality purposeful work on the formation of corporate cul-
ture, only non-formalized moments should remain as non-formalized ones: impres-
sions, opinions, mood, experience, relationships.

Budgeting technology forms a culture of behavior of responsible executives, a 
culture of making informed decisions and a culture of behavior in identifying devia-
tions from the planned targets of activities, as well as a number of other components 
that form the culture of the organization.

Compliance with the formalized norms of corporate policy and the application 
of budgeting technology in the practice of management and economic activities can 
be realized only with the formation of an adequate internal control system.

The formalization of the activities of the responsible executors, as well as the 
regulation of control procedures and methods of assessing the results identified, de-
termines the rationality of the internal control system at the enterprise.

Experience shows that the greatest positive effect in the functioning of the in-
ternal control system is achieved when the functions of monitoring and evaluating 
the performance of responsible executors and the organization, while maintaining 
their quality, fade into the background, and the implementation of preventive and 
educational functions comes to the fore, which makes it possible to implement the 
activities of responsible executors. in the style of Due Diligence, and transform the 
functioning of the control system itself into compliance control. Only an integrated, 
systematic approach that unites the planning and control systems in the organiza-
tion, and fixes them in the corporate culture of the organization, makes it possible 
to ensure effective management, high availability and adaptability to identified risks 
and problems of the functioning and development of organizations.
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Аннотация:  Социальная природа организаций обуславливает доминирующее вли-
яние корпоративной культуры на ее развитие, стабильность и эффективность. В 
статье достаточно подробно рассматривается формализованные и неформали-
зованные компоненты, формирующие корпоративную культуру организации. Фор-
мализованная компонента состоит из  документально оформленных положений, 
разнообразных политик (корпоративной политики, политики продаж, клиентской 
политики, социальной политики и т.д.), разного рода регламентов (технических, 
управленческих, учетных и т.д.), внутренних нормативно-правовых актов (прика-
зов, распоряжений, инструкций). Неформализованная составляющая корпоратив-
ной культуры проявляется посредством реально сложившихся и реализуемых во 
время трудовой активности норм и правил поведения, стилей культуры управле-
ния и исполнения формирующих особую ментальную атмосферу. В статье описы-
ваются возможности руководства организации по оказанию влияния на формаль-
ные и неформальные компоненты корпоративной культуры в целях повышения 
эффективности деятельности организации и достижения тактических и стра-
тегических результатов деятельности в соответствии с целями, стоящими перед 
организацией.  В статье рассматривается роль корпоративной культуры и ее со-
ставляющих, оказывающих существенное влияние на эффективность хозяйствен-
ной деятельности. Рассматриваются основы организации корпоративной культу-
ры ориентированной на результат. Обосновывается место системы внутреннего 
контроля в структуре корпоративной культуры.  Система внутреннего контроля 
хозяйствующего субъекта ориентирована преимущественно на обеспечение со-
хранности принадлежащих организации ценностей, соблюдение законности при 
совершении хозяйственных операций и, что наиболее важно, на обеспечение инфор-
мацией, необходимой для принятия обоснованных и рациональных управленческих 
решений. Описываются проблемы формирования системы внутреннего контроля и 
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механизмы ее интеграции в корпоративную культуру организации. По сути, систе-
ма внутреннего контроля является неотъемлемой частью корпоративной культу-
ры. Чем более формализована будет деятельность ответственных исполнителей и 
контрольные процедуры и способы оценки выявляемых результатов, тем более ра-
циональной будет система внутреннего контроля на предприятии. Рациональная 
система внутреннего контроля должна выполнять прежде всего функции монито-
ринга текущей деятельности на предмет соответствия оптимальному режиму 
функционирования и оценки финансового положения предприятия на определенную 
дату или результатов деятельности за период по всем плановым показателям, 
которые признаны системой менеджмента в качестве существенных для функци-
онирования предприятия и достижения целевых результатов деятельности орга-
низации. Сформировать соответствующую систему внутреннего контроля воз-
можно на основе внедрения бюджетного метода руководства (бюджетирования). 
Бюджетирование – управленческая технология, позволяющая осуществлять мони-
торинг процесса достижения целей на основе проведения план-фактного анализа 
существенных отклонений изменения состояния и места нахождения ресурсов ор-
ганизации, доходов и расходов, получаемых от бизнеса на любом уровне управления, 
как в течение отчетного периода, так и по его окончании с целью своевременного 
внесения корректив.  Однако, как показывает опыт, наибольший положительный 
эффект в функционировании системы внутреннего контроля достигается, ког-
да функции мониторинга и оценки результатов деятельности ответственных 
исполнителей и организации сохраняя свое качество отходят на второй план, а 
на первый план выходит реализация превентивной и воспитательной функций, 
что позволяет реализовать деятельность ответственных исполнителей в стиле 
Deu Diligence, а функционирование самой системы контроля трансформировать 
в compliance control. Лишь только комплексный, системный подход объединяющий 
системы планирования и контроля в организации, и закрепляющий их в корпора-
тивной культуре организации, позволяет обеспечить эффективное управление, 
высокую готовность и адаптивность к выявляемым рискам и проблемам функцио-
нирования и развития организаций.   

Ключевые слова: Корпоративная культура, система внутреннего контроля, 
бюджетирование, Deu Diligence, compliance control, эффективный менеджмент. 
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Abstract:  This paper provides a comprehensive review of classroom management defini-
tions, principles, techniques, potential issues around the topic, as well as the suggestions 
as to how the issues can be avoided, dealt with and resolved. Roughly speaking, classroom 
management is defined as a sum of all the events in the classroom, teaching activities and 
teacher behavior, which aims to create an optimal learning environment for the students. 
First of all, authors find that the teaching process encompasses systematic aspirations to op-
timize teaching practice in the direction of meaningful and effective learning. This approach 
is important since it deals with open and authentic problems. It is claimed by the majority of 
authors that a skillful application of classroom management can yield a stellar intellectual 
and practical knowledge in students, making the time students spend in the classroom more 
worthwhile and productive. The paper also covers various research results on suggestions 
why knowledge of classroom management is highly important, what prospective teachers 
have to know about classroom management, and how teacher education can help teacher 
candidates acquire the essential skills in order to become effective managers of the classroom 
environment. Classroom management is concerned with issues such as how to organize the 
materials and the classroom, how to choose rules and classroom procedures, how to man-
age student work, how to plan and deliver instructions,  how to keep student behavior on a 
proper level, how to manage disruptive student behavior, how to manage group work etc. In 
addition, one of the aspects that used to be overlooked in the past is teacher communication 
skills. These skills are an inexctricable element of classroom management and their relation 
is tight. Needless to say, the more teacher communication skills are developed and refined, 
the more successful the teacher will be as a classroom manager. With the advancement 
of technology a new concept of classroom management has sprung up. There are different 
terms that it is referred to as: e-classroom management, virtual classroom management or 
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online classroom management. Even though the majority of the principles are the same, this 
paper lays out the similarities but also the differences in approach in traditional classroom 
management as opposed to virtual classroom management. Moreover, classroom manage-
ment differs on the basis of the educational level so its tenets must be wisely adapted and 
applied according to different student level of studies (primary, secondary, tertiary educa-
tion). Finally, having summed up all of the above aspects, the authors of this paper provide 
examples of different classroom management styles collected from the abundance of English 
teaching practice worldwide.

Keywords:  classroom management, virtual classroom, teaching English

1. Introduction
In order to achieve its social function, education strives to achieve the best po-

ssible quality. Such aspiration implies a certain kind of quality measurement. The 
end result (ie. the product on the basis of which the quality of education is assessed) 
is embodied in the achievements of students. There is a belief that the educational 
institution (school, university etc) is responsible for students’ learning because the 
learning process takes place to a large extent (or rather should take place) within the 
teaching process, and the educational institution should provide the conditions for 
learning to take place during teaching. Thus, the reasons for success or failure in 
school learning are no longer sought only in the student (as it used to be in the past) 
but the interest of researchers has shifted towards the factors that exist in the scho-
ol environment. Out of numerous factors that represent the elements of the school 
environment, when it comes to the effectiveness of the teaching process, the teac-
her stands out as the most important. At first the connection between the personal 
characteristics of teachers and various aspects of the teaching process and its succe-
ss were studied. Somewhat later, the interest switched to teacher roles and compe-
tencies necessary for the successful performance of numerous and complex teacher 
roles. Towards the end of the last century, a new concept appears that combines all 
the previous ones in dealing with the teacher as a factor of effective teaching. It is a 
concept of classroom management, which unites the teachers’ personality, what they 
do in class, their competencies for successful performance, as well as the processes in 
the classroom and the effects of those processes. (Đigić, G., 2013, p.12).

2. Classroom management – definitions, general perspectives and concepts 

Roughly speaking, classroom management is defined as a sum of all the events 
in the classroom, teaching activities and teacher behavior, which aims to create 
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an optimal learning environment for the students. It involves a variety of teacher 
approaches with the aim of facilitating the learning (and teaching) process, maxi-
mizing working hours, maintaining a comfortable classroom atmosphere and disci-
pline, preventing inappropriate behavior and so on. The importance of a high level 
of effectiveness of classroom management can be illustrated in contemporary rese-
arch which show that the achievement of students, who are in a classroom that is 
recognized as very effective,  is higher by 52%. In contrast, students who study in 
an inefficient classroom show progress in achievement of about 14% (Hattie, 1992).

First, let us define classroom management. Overall, the definitions are various, 
loose and general.

§ ’Classroom management is the creation of a safe and stimulating learning 
environment in which each student will achieve the best possible achievements in 
accordance with their abilities. In other words, classroom management includes all 
actions undertaken by the teacher to initiate and maintain learning activities in cla-
ss. These procedures relate to the management of space, time, materials, activities 
and overall behavior of students, such as interactions in a group.’ (Đigić, 2013).

§ ’Classroom management is defined as the methods and strategies an educa-
tor uses to maintain a classroom environment that is conducive to student success 
and learning. Although there are many pedagogical strategies involved in managing 
a classroom, a common denominator is making sure that students feel they are in an 
environment that allows them to achieve.’ (Ministry of education Guyana)

§ ’On the most basic level, classroom management is any technique that te-
achers use to facilitate instruction and make sure that students are learning most 
effectively in a smooth classroom environment. Having a structured system in whi-
ch expectations are set for student behavior in the classroom can help to manage 
the class environment most effectively, ensuring that students are being held acco-
untable for their actions and behaviors.’ (Tierra Leustig, https://www.dyknow.com/
blog/a-definition-for-classroom-management/)

§ ’Classroom management can be defined as the actions teachers take to esta-
blish and sustain an environment that fosters students’ academic achievement as 
well as their social, emotional, and moral growth. In other words, the goal of cla-
ssroom management is not order for order’s sake, but order for the sake of learning.’ 
(https://www.oxfordbibliographies.com)
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In addition, Evertson & Weinstein (2006) define it as ’activities that teachers un-
dertake to shape an environment that will support and facilitate students’ academic 
and socio-emotional learning.’ According to them, classroom management should 
be distinguished from the didactic aspects of teaching, teaching instructions and 
evaluation. Classroom management includes various aspects of classroom organi-
zation that affect students and theirs academic and socio-emotional achievements.

Jare Brophy, one of the leaders in the field of classroom management, emphasi-
zes the success of instruction as a central product of the effective activities in class. 
Under the term class management, this author implies the actions of teachers taken 
in order to create and maintain an effective environment that encourages learning, 
establishes rules and procedures, maintains attention in class and engagement in 
activities, an environment that will achieve the goal without, or with minimal side 
effects and restrictions. These are actions and strategies of teachers taken for the 
purpose maintaining order, discipline and routine, during the learning and teaching 
process (Nelson, K. R., 1988). 

The following chart shows all the aspects that belong under the umbrella of 
classroom management. They are: materials, instruction, policies and procedures, 
time, behavior and layout.Classroom management is most often associated with 
discipline, that is indiscipline in the classroom and represents one of the biggest 
challenges as the main ones actors in the learning and teaching process, teachers and 
students, and beyond public and is considered one of the most persistent problems 
that schools face. Problems with discipline cause insecurity, restlessness and stress 
in the teacher, is his inability to cope with students. It is difficult, sometimes impo-
ssible to teach during the constant disruptions caused by the misbehavior of indi-
vidual students, so management class becomes for teachers of extreme importance. 
(Rose & Gallup 2005).

In addition, Capizza claims: “establishing a well-organized plan for classroom 
management at the beginning of the year is essential for the classroom, which be-
comes suitable for teaching students with different academic, social and educational 
needs ”(Capizza 2009: 10). Although they are bad behavior and negative students’ 
attitudes are the main causes of indiscipline, this author also claims that, classroom 
management is more concerned with the way things are done in the classroom than 
by student behavior. Many teachers put a lot of effort, time and energy into efforts to 
establish discipline in the classroom, rather than on management itself. 
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Chart 1. Classroom management elements (source: www.edweek.org)

Essentially, the role of the teacher is not to discipline the class, but to manage 
it. Thus, successful class management is one of the most difficult aspects of the te-
aching craft. In the literature we find that when the teacher demonstrates proper 
management skills, students become self-disciplined, which consequently increases 
teaching and learning opportunities. In current practice, there is a need for such ma-
nagement where the teacher will shift the focus from the discipline to the creation of 
activities, implementation and shaping the classroom environment. Activities teac-
hers are focused on such as creating appropriate conditions, designing space, talking 
to students and giving feedback to their answers and requests, setting appropriate 
rules of conduct, encouraging an inspiring climate, represent the aspects of classro-
om management etcetera together aim to improve the entire educational process in 
the classroom (Freiberg, Huzinec & Templeton 2009: 77). 

When teachers show organizational skills, create a positive classroom atmosp-
here and treat students with respect, the chances of indiscipline and misbehavior 
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will be significantly reduced (McArthur 2002), and when students feel teacher res-
pect and security in the classroom, the degree of indiscipline decreases and teachers 
have more time to focus on teaching (McCloud, 2005).

3. Teacher as a classroom manager
Classroom management is concerned with issues such as how to organize the 

materials and the classroom, how to choose rules and classroom procedures, how 
to manage student work, how to plan and deliver instructions,  how to keep student 
behavior on a proper level, how to manage disruptive student behavior, how to ma-
nage group work etc. In addition, one of the aspects that used to be overlooked in 
the past is teacher communication skills. These skills are an inexctricable element of 
classroom management and their relation is tight. Needless to say, the more teacher 
communication skills are developed and refined, the more successful the teacher 
will be as a classroom manager.

Marzano et al (2001) claim that effective teachers show several roles that can be 
classified into three groups:

(1) Making wise choices regarding the most effective instruction strategies

(2) Designing a curriculum that will facilitate learning for students

(3) Effective use of class management techniques

Ideally, in a perfectly managed classroom the teacher uses a wide range of stra-
tegies and techniques that they have at their disposal. Actually, the teacher is skilled 
to identify the right technique and apply it. On the other hand, students behave in 
accordance with the teacher’s instruction.

 Branković, N. (2014) provides a list of effective practices that effective teachers 
apply in their classroom. These are:

• Effective teachers operate in a classroom that is effectively managed. A 
well-managed classroom is one in which everything flows easily, with minimal con-
fusion and loss of time, and maximum learning opportunities

• Goals that are set do not necessarily have to be achieved every day. But long-
term goals determine daily activities
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• Expectations represent desired behaviors and outcomes. Effective teacher 
make their students understand those expectations. They consistently teach and re-
inforce expected behaviors.

• Rules and procedures are related to expected behaviors. The rules identify 
general expectations or standards of conduct. Procedures also communicate with 
behaviors.

• Effective teachers generally involve students in democratic processes of deter-
mining class rules, while rules imply respect and kindness to all persons, speed and 
readiness, listening while others speak, and adhering to school regulations.

3.1. Teaching styles

Each teacher has their own specific and consistent set of behaviors in different 
situations in the classroom. This set of behaviors represents their classroom manage-
ment style, which comes into play in all aspects, elements or dimensions of this pro-
cess. In the literature classroom management styles can be distinguished as follows 
(Luka Marinović, www.unizd.hr):

• Authoritarian style: the teacher sets firm rules and standards, but does not 
want them to be discussed with the students as these rules have been adopted in 
order to be followed;

• Democratic style: establishing rules within the class so that the teacher in-
volves the students in their establishment, the teacher is willing to discuss and colla-
borate;

• Laissez faire: the teacher does not establish or maintain rules.

Here there is an obvious similarity between the authoritarian teaching style and 
the authoritative upbringing style. Lest they are confused, we offer to compare and 
contrast them. The difference between the authoritarian and authoritative style lies 
in the fact that the goal of an authoritarian teacher is to teach students to obey orders 
while the authoritative teacher teaches them to make responsible decisions inde-
pendently. The principle of authoritarian the teacher’s obedience to authority, and 
that of the authoritative style - learning from one’s own experience. The behavior 
of an authoritarian teacher consists of punishing and rewarding students, while the 
goal of an authoritative teacher is to explain and apply the logical consequences of 
behavior students. Spontaneous style has proven to be the most unpopular approa-
ch to classroom management where inappropriate behavior and arbitrariness of the 
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students were most pronounced, the teachers could not establish successful intera-
ction with students, and there was no successful mutual classroom communication 
(Arsenović et al, 2018).

Successful leadership, classroom management, regardless of style or approach 
teaching, is that which results in independent learning and understanding of stu-
dents.

Chart 2 shows the most important elements of classroom management and 
their network. The various influencing factors are viewed through the perspective 
of students, the perspective of teachers and the perspective of teaching, with the 
proviso that individual elements should not be viewed in isolation, because they are 
mutually conditioned and stand in correlation with each other (Toman 2012: 8 via 
Arsenijević et al, 2018).

Chart 2. The classroom management network (Toman, 2012:9 via Arsenijević 
et al, 2018)

Toman (2018) formulates basic theses on student behavior, teacher competen-
cies, teaching activities and educational institution infrastructure within modern 
classroom management, and considers that here: “Students behave independently, 
cooperatively; they are willing to compromise and be oriented towards methods, 
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and are also aware of responsibilities towards others and the teaching content. The 
teacher has a large number of competencies that are evident in the zone of teaching, 
education, methodology, social behavior, teamwork skills, organizational skills, in-
formation, media and responsibility. Moreover, this mode of teaching cultivates a 
different culture of learning that is based on openness, student independence, indi-
vidual and flexible learning time as well as on the individual improvement and eva-
luation of achievements. The infrastructure of the classroom (and/or the educational 
institution) improves the atmosphere in the classroom and enables independent and 
self-learning for students (Arsenijević et al, 2018).

4. English classroom management – layout and the 
corresponding issues

When it comes to teaching foreign languages, official research and papers are 
achingly scarce. To illustrate, in Classroom management as a field of inquiry. Han-
dbook of classroom management: Research, practice, and contemporary issues by 
Evertson C. M. and Weinstein C. S. the (foreign, eg. English) language education 
perspective of classroom management is missing. We can argue that classroom ma-
nagement is still perceived as inherently equal to all educational subjects and so 
ignored the distinctive characteristics of classroom management for specific educa-
tional content. 

Typically, research papers that study foreign language teaching and learning 
establish their surveys on theoretical approaches to the study of the first language 
(L1) acquisition. The  main approaches to the study of the second language acqui-
sition are behavioral, linguistic and interactionist. They vary from viewing learners 
as passive recipients of environmental pressures (behavioral), to emphasizing the 
fact that language has a structure or grammar (linguistic), to assuming that many 
factors (linguistic, social, biological, cognitive, etc.) interact and modify each other, 
thus affecting the course of language acquisition and development (interactionist).

However, there are some quintessential features of the foreign language teac-
hing profession that may have an impact on classroom management. Out of eleven 
traits that distinguish language teachers from teachers of other subjects that Borg 
(2006) has identified, Macías (2018) highlights three which he considers are most 
likely to affect a foreign language classroom management:
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§ Foreign language teaching is the only subject where effective instruction 
requires the teacher to use a medium (language) the students do not yet understand.

§ Effective foreign language instruction requires interaction patterns such as 
group work, which is desirable but not necessary for effective instruction in other 
subjects.

§ The methodology of language teaching is more diverse and aimed at crea-
ting contexts for communication and maximizing student involvement.

There are some issues concerning classroom management that foreign language 
teachers often face that appear to be exclusive to the field of foreign language educa-
tion. For example, issues such as inaudible responses, unwillingness to communica-
te in the target language, lack of respect for the study of foreign languages, and the 
inclusion of students who were heritage speakers of the target language, are likely 
to have a significant impact on foreign language teachers’ classroom management 
skills (Macías, 2018). 

Nonetheless, Macías goes on to point out that the majority of the problems in 
classroom management in foreign language classes identified throughout the litera-
ture (e.g., insufficient or inadequate materials and resources, overcrowded classro-
oms, etc.) overlap with problems teachers of other subjects usually confront, while 
other issues (e.g., unwillingness to speak in the target language, students at different 
levels of language proficiency pertain almost exclusively to the area of foreign lan-
guage education.

English language teacher education fails to deal with the issues of classroom 
misbehavior in genuine foreign language classrooms. Consequently, foreign langu-
age teachers, especially the beginners, rely on their intuition as to how to position 
themselves in the classroom and overall how to manage the class. 

5. Conclusion
The findings of a large number of studies, conducted in recent times, indicate 

that classroom management is the most important factor in student achievement, 
and therefore attracts more and more attention from researchers. There is an effort 
to more precisely determine the content of this complex concept - its aspects or di-
mensions, to highlight its most important elements, to determine the prerequisites 



7th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambience”
417

for successful classroom management. A number of researchers pay special attenti-
on to the study of certain styles of teachers in classroom management. 

The teaching process encompasses systematic aspirations to optimize teaching 
practice in the direction of meaningful and effective learning. This approach is im-
portant since it deals with open and authentic problems. It is claimed by the majority 
of authors that a skillful application of classroom management can yield a stellar 
intellectual and practical knowledge in students, making the time students spend in 
the classroom more worthwhile and productive. 

Classroom management is of utmost importance for students’ academic suc-
cess, so the primary task of teachers should be creating the best possible learning 
environment. Since classroom management is directly related to students’ academic 
achievements, their level of interest in participating in the learning process is also an 
important part of teaching.

Finally, given the fact that the lack of research on how interaction patterns and 
teaching methodologies affect classroom management in a foreign language classro-
om, we believe that foreign language teacher training institutions will devote time 
and effort to fill this gap as we have shown that the practical knowledge of classroom 
management in a foreign language classroom is idiosyncratic and begs for concrete 
strategies.
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Apstrakt:  Ovaj rad pruža sveobuhvatan pregled definicija upravljanja učionicama, princi-
pa, tehnika, potencijalnih problema, kao i predloge kako se ti problemi mogu izbeći ili rešiti. 
Uopšteno govoreći, upravljanje učionicom je definisano kao zbir svih događaja u učionici, 
nastavnih aktivnosti i ponašanja nastavnika, koji ima za cilj da učenicima stvori optimalno 
okruženje za učenje. Pre svega, autori otkrivaju da nastavni proces obuhvata sistematske te-
žnje ka optimizaciji nastavne prakse u pravcu smislenog i efikasnog učenja. Ovaj pristup je 
važan jer se bavi otvorenim i autentičnim problemima. Većina autora tvrdi da vešta primena 
upravljanja učionicama može studentima pružiti izuzetna intelektualna i praktična znanja, 
čineći vreme koje studenti provode u učionici vrednijim i produktivnijim. Rad takođe pokriva 
različite rezultate istraživanja o sugestijama zašto je znanje o upravljanju učionicama izuzet-
no važno, šta budući učitelji moraju da znaju o upravljanju učionicama i kako obrazovanje 
učitelja može da pomogne kandidatima da steknu osnovne veštine kako bi postali efikasni 
menadžeri u učionici. Upravljanje učionicom se bavi pitanjima kao što su kako organizovati 
materijale i učionicu, kako odabrati pravila i postupke u učionici, kako upravljati radom 
učenika, kako planirati i davati uputstva, kako održavati ponašanje učenika na odgovara-
jućem nivou, kako upravljati problematičnim ponašanjem učenika, kako upravljati radom u 
grupi itd. Pored toga, jedan od aspekata koji se nekada zanemarivao su veštine komunikacije 
nastavnika. Ove veštine su neizostavni element upravljanja učionicama i usko su povezani. 
Nepotrebno je reći da što se više razvija i usavršava veština komunikacije nastavnika, to će na-
stavnik biti uspešniji kao rukovodilac učionice. Sa napretkom tehnologije nastao je novi kon-
cept upravljanja učionicama. Postoje različiti izrazi kojim se naziva: upravljanje e-učionicom, 
upravljanje virtuelnom učionicom ili upravljanje online učionicom. Iako je većina principa 
ista, ovaj rad iznosi sličnosti, ali i razlike u pristupu u tradicionalnom upravljanju učionicama 
za razliku od upravljanja virtuelnim učionicama. Štaviše, upravljanje učionicama se razlikuje 
na osnovu obrazovnog nivoa, tako da njegovi principi moraju biti mudro prilagođeni i pri-
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menjivani u skladu sa različitim nivoom studija (osnovno, srednje, visoko obrazovanje). Na 
kraju, sumirajući sve gore navedene aspekte, autori ovog rada pružaju primere različitih sti-
lova upravljanja učionicama prikupljene iz obilja prakse nastave engleskog jezika širom sveta.

Ključne reči:  upravljanje učionicom, virtuelna učionica, podučavanje engleskog.
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Abstract:  The purpose of this paper is to investigate macroeconomic and regional conse-
quences of the assumption that medium-sized enterprises are not merely a part of the SME 
sector, but are rather, its very significant component. In terms of the prevailing hypothesis 
that there is an increasing regional economic regression in Serbia a new approach to the 
regional impact of SMEs is developed, which we call the medium-sized enterprise impact. 
The suggested description is based on the organized business performance produced by the 
interactions of medium sized enterprises reflecting their unique size; this impactful behav-
ior results in regional gaps and creates their concentrations in the economic system as a 
whole, which are the so-called “regional enterprise concentrations”. Our deductive reason-
ing approach, in contrast to the usual inductive SME approach, describes in a natural way 
the long-range correlations in medium-sized enterprise development brought about by their 
mutual interaction. By bringing out the fact that medium-sized enterprises are an essential 
new quality we don’t contest the significance of economic wholeness. In this paper we con-
fine our attention to the regional interactions between medium sized enterprises; micro, 
small and large enterprises will therefore be discussed in subsequent papers and their own 
unique role is not hereby brought into question. In the previous papers we have already 
pointed out that, within the conceptual framework of the whole SME sector, it was possible 
to suggest medium-sized enterprise theories more precise than are permitted by the usual 
SME interpretation and that they might be needed in the domain of financial innovation, 
regional development and foreign trade, or in still other ways not mentioned here. This is 
where present SME theories seem to be somewhat limited. Our suggested interpretation 
follows a specific SME conceptual framework but with a precise and continuous description 
of all macroeconomic indicators restricted to the level of medium-sized enterprises. After 



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
424

a brief methodology section, the business dynamics of Serbian medium sized enterprises is 
discussed in detail proceeding not only from staff headcount and annual turnover, but also 
gross value added, exports, imports and structure of their capital. Proceeding from official 
statistical data for the period 2010-2018 we confirm our earlier findings according to which 
the overall macroeconomic and regional impact of these business organizations is signif-
icant. The general indicators of macroeconomic impact of medium-sized enterprises are 
discussed however the methods and results obtained are relevant to the whole SME sector. 
In this way, we also obtain a clear empirical confirmation of regional economic regression in 
Serbia studied by Adžić, Jakopin, Rakić and Veselinović. Conditions are suggested, however, 
in which regional discrepancies might be overcome, and opportunities are indicated which 
might be able to assist in such regional and SME policies. And finally, we shall suggest fur-
ther possible macroeconomic and SME approaches in the interpretation of potentials of Ser-
bian medium-sized enterprises. These ideas may also be relevant to regional development 
theories and might perhaps suggest new guidelines for their further development.

Keywords:  medium-sized enterprises, SMEs, macroeconomic impact, regional concentration, 
regional policy, indicators.

1. Introduction
Medium sized enterprises were selected for this study because of their unique 

value proposition and value added established empirically in our earlier research 
(Vemić, 2010). However, observed difficulties in regional development explicitly act 
as important barriers in the development of these entities and the south part of Serbia 
which is situated peripherally. It is however assumed, and this needs to be researched 
separately, that micro, small and large enterprises would also reveal significant data 
of relevance for regional disparities which were discovered in several studies dealing 
with regional development of Serbia (Jakopin, 2013; Veselinović & Makojević, 2013; 
Adžić, 2013; Rakić & Rađenović, 2013). Our research will recapitulate that regions 
in the south, characterized by the lowest concentration of medium sized enterprises, 
lag behind the north significantly. The region has already gone through a very high 
emigration rate and the rural areas are significantly depopulated which negatively 
influenced SME development (Vemić, 2005). The region is unique in terms of poten-
tial and is receiving increasing regional policy importance which is certainly good. 
The reasons for high differences between regions are not a subject of much contro-
versy and have been studied a lot. However, a still untreated analytical issue is the 
position, role and regional potential of medium sized enterprises. This is an aspect 
that this research sets out to model and answer. The paper should be considered as a 
first attempt at developing a general theory of medium sized enterprises in less deve-
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loped regions. I assume, moreover, that a similar approach can be taken with micro, 
small enterprises and large enterprises. Finally, I assume that the findings on regi-
onal development are not independent. In practice they are enough correlated and 
our research sets out to prove this.The article consists of six parts. Section II presents 
the methodology, describing the approach. Section III is analytical and summarizes 
the impact of medium sized enterprises on Serbia’s regional development. Section IV 
provides a summary of the ranking of regions with testing of hypotheses, followed 
by concluding remarks, proposals and main references.

2. Methodology 

Although the development of medium-sized enterprises was intensive and sta-
tistically partly harmonized with Eurostat rules (EU Commission, 2021) long before 
the period covered by this research (2010-2018) the turnover and balance sheet total 
in the EU presently remains higher than in Serbia. Comparatively this difference is 
shown in table 1.

Table 1. EU and Serbian definition of medium-sized enterprises. 

Medium-sized 
SME

Em-
ployees

Turnover Balance sheet total

EU 50 to <250 < €50 million < €43 million

Serbia 50 to <250
€8,800,000-
35,000,000

€4,400,000-
17,500,000

(Source: Serbia Accounting Law, 2021)

In fact Serbian medium-sized enterprises fit into the category of European small 
enterprises according to the turnover and balance sheet (< €10 million). Serbia has 
been an EU candidate country since 2009 but complete comparability of the contri-
bution of medium sized enterprises to economic and regional development would 
not be consistent. Therefore in this research we will restrict ourselves to the Serbian 
SME and regional context only. 

The author wants to focus on medium sized enterprise development directly in 
Serbia, rather than continuing to stress overall SME policy issues as such. The work 
did not include an extensive literature collection and review. Lists of all sources and 
contacts are contained in appendices to this research. Our primary task has been to 
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understand comparatively, in real terms, the opportunities and challenges facing 
only medium sized enterprises in Serbia in a regional context and in a relatively 
longer statistical reporting period (2010-2018). The study has gathered all develop-
ment indicators from official Serbian publicly available SME reports. However, we 
also proceeded from the Law on Regional Development (Serbia Law on Regional 
Development, 2021) and a regulation which defines specific NUTS regions in Serbia 
(Regulation, 2021). Limitations of the concept were specifically related back to the 
regional level impact and experience of the medium sized enterprises. Key criteria in 
table 2 are followed by percentage change, analysis with index numbers and the Wil-
coxon non-parametric method (Wilcoxon, 1945; Friedman, 1937) ranked for NUTS 
1 & 2 regions (tbl. 18): North (Belgrade & Vojvodina), South (Šumadija & West Ser-
bia, South & East Serbia), without AP Kosovo and Metohija for which data is una-
vailable. Our research is also guided by a recent study of Błach, Wiczorek-Kosmala 
and Trzęsiok (2020). The methodology was conceived to be practical in both the 
problem analysis and recommendations for regional development initiatives. Based 
on this understanding, we suggest ways in which challenges can then be overcome 
and turned into opportunities for regional development in Serbia.

Table 2. Key criteria in analysis of regional impact of medium-sized enterpri-
ses. 

Criterion Tbl. Comment
Number of business 
entities 

4
Number of registered medium sized enterprises 
in Serbia

Number of employees 5
Full time & part time employees, owners mana-
gers, partners

Turnover 6
Turnover of sale of usual products and services 
less discounts

GVA 7
GVA (difference ‘tween output and intermediate 
consumption)

GVA per employee 8
Gross value added per employee in medium 
sized firms

Number of exporters 9
Number of registered medium sized enterprises 
which export

Export of goods 10
Value of exports of medium sized enterprises 
which export
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Number of importers 11
Number of registered medium sized enterprises 
which import

Imports of goods 12
Value of imports of medium sized enterprises 
which export

Capital (basic) 13 Founding capital according to balance sheet
Domestic capital by 
origin

14
From statistical annex as part of annual finan-
cial report

Foreign capital by origin 15
From statistical annex as part of annual finan-
cial report

Share of domestic capital 16
From statistical annex as part of annual finan-
cial report

Share of foreign capital. 17
From statistical annex as part of annual finan-
cial report

 

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; comments by au-
thor)

3. Analysis of the regional impact of medium-sized 
enterprises in Serbia

3.1. Number of registered medium sized enterprises

Medium sized enterprises maintained a strong dynamic position in virtually all 
economic sectors, significant changes being in table 3 and regional impact in tables 
4-17. 

Table 3. The total number of Serbian medium-sized enterprises and 
distribution by sector. 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 2257 2218 2142 2132 2131 2182 2263 2372 2517 1,12

Agriculture, forestry, fishing 124 113 103 104 97 95 85 88 90 0,73

Mining 16 14 12 12 10 12 13 15 13 0,81

Manufacturing industry 882 861 834 816 825 840 847 854 874 0,99

Electricity and gas 26 24 26 28 26 24 23 23 22 0,84
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Water supply/wastewater 119 123 122 128 133 137 136 136 135 1,13

Construction 208 219 199 192 180 192 221 217 231 1,11

Wholsale and retail trade 397 376 353 357 359 364 395 419 466 1,17

Transport and warehousing 101 107 116 112 118 123 133 155 163 1,61

Accomodation 74 77 72 71 68 59 55 65 83 1,12

Information/communication 64 75 74 75 83 86 92 107 120 1,88

Finance and insurance 19 16 10 12 11 5 7 6 6 0,31

Real estate 4 6 5 9 10 16 15 16 17 4,25

Science, innovation,technical 100 90 95 93 96 109 106 124 134 1,34

Administrative and services 60 60 64 69 62 69 88 101 117 1,95

Government and social 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Education 3 3 2 2 3 2 2 4 6 2

Health care & social care 19 18 19 20 18 11 9 9 7 0,36

Art and entartainment 33 29 30 27 27 33 30 26 26 0,78

Other services 7 6 5 4 4 4 5 6 6 0,85

Household activity 0 0 0 0 0 0 ‐ ‐ ‐ -

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: The number of medium sized enterprises, in manufacturing 
industry especially, was stable in the performance rating period except in last two 
years when their number highyl increased in real estate, science, transport and wa-
rehousing, information/communication activities. The fall in agriculture, finance, 
insurance was heavy.

3.2. Inequality of regional distribution of medium sized enterprises

Originating from 1980s and 1990s (Adžić, 2013), regional economic inequalities 
and economic concentration in the North were confirmed at the beginning of this 
performance rating period. They still remain a major challenge for Serbia’s regional 
development policy.

Table 4. Distribution of the number of medium-sized enterprises by regions. 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 2257 2218 2142 2132 2131 2182 2263 2372 2517 1,12

Serbia - North 1399 1368 1301 1301 1309 1360 1403 1508 1629 1,16
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Belgrade Region 761 763 737 725      
726

753 784 866 931 1,22

Region of Vojvodina 638 605 564 576 583 607 619 642 698 1,09

Serbia - South 858 850 841 831 822 822 860 864 888 1,03

Šumadija and West Serbia 519 512 520 507 501 510 530 541 561 1,08

South and East Serbia 339 338 321 324 321 312 330 323 327 0,96

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: An obvious concentration with a pronounced growth trend 
can be observed in the northern region of Serbia and in particular in the Belgrade 
region which accounts for the highest growth in the last two years thus aggravating 
the regional disparity.

3.3. Inequality of regional distribution of employment in medium 
sized firms

Employment follows the trend of regional distribution of medium sized enter-
prises.

Table 5. Distribution of employment in medium-sized enterprises by regions 
(in 000s). 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 235 232 224 223 221 224 232 244 260 1,11

Serbia - North 145 144 136 136 135 137 143 155 166 1,14

Belgrade Region 78 81 77 75 73 75 79 89 95 1,22

Region of Vojvodina 67 63 59 61 61 62 64 66 71 1,06

Serbia - South 90 89 88 87 86 86 89 90 93 1,03

Šumadija and West Serbia 53 52 52 53 52 53 55 56 58 1,09

South and East Serbia 37 37 35 34 34 33 34 34 35 0,95

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)
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Empirical finding: Similar to the distribution of medium sized enterprises re-
gionally employment was concentrated among these firms in the north and parti-
cularly in Belgrade which accounts for one third of this employment and achieved 
the highest growth (22%). Findings in tables 4 and 5 coincide with earlier work of 
Veselinović and Makojević (2013).

3.4. Inequality of regional distribution of turnover in medium sized 
firms

Turnover intensifies the trend of regional contribution of medium sized enter-
prises.

Table 6. Distribution of turnover in medium-sized entities by regions (000s 
million RSD). 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 1401 1559 1681 1736 1949 2118 2065 2300 2476 1,77

Serbia - North 1067 1167 1263 1290 1476 1618 1502 1690 1856 1,74

Belgrade Region 659 721 770 799 950 1017 904 1034 1151 1,75

Region of Vojvodina 408 446 492 491 526 600 598 565 704 1,73

Serbia - South 335 391 419 445 473 499 563 609 620 1,85

Šumadija and West Serbia 208 239 261 290 314 342 402 419 452 2,17

South and East Serbia 127 152 158 155 159 158 162 190 169 1,33

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: All regions significantly increased the turnover and the Ser-
bian south has reduced the lagging compared to the north mainly because Šumadija 
and West Serbia more than doubled their turnover. However, Belgrade remains do-
minant accounting for 46% of total turnover of these entities exceeding its share in 
employment by 10%.
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3.5. Inequality of regional distribution of GVA in medium sized 
firms

Table 7. Distribution of GVA in medium-sized entities by regions (000s million 
RSD). 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 261 286 322 317 335 371 409 452 499 1,91

Serbia - North 194 211 238 232 238 268 296 330 369 1,90

Belgrade Region 113 123 142 142 142 170 177 210 237 2,09

Region of Vojvodina 81 87 96 90 96 98 119 121 131 1,61

Serbia - South 67 75 84 85 96 102 113 121 130 1,94

Šumadija and West Serbia 41 47 55 57 66 72 81 85 91 2,21

South and East Serbia 25 28 29 28 31 31 32 36 40 1,6

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by author)

Empirical finding: The previously noted trend with turnover is herewith con-
firmed, however Belgrade region share of total GVA has inreased and in 2018 amo-
unted to 47,5%. This trend follows the pattern established for majority of remaining 
macroeconomic indicators of relevance for medium sized enterprises in Serbian re-
gions. It also  coincides with earlier research on decile dispersion ratios in Serbia (Ja-
kopin, 2013, pp. 23-24). Growth of GVA distribution was however highest in Šumadija 
and West Serbia.

3.6. Inequality of regional distribution of GVA per employee in 
medium sized firms

GVA/employee is a significant relative indicator for measuring regional contri-
bution.

Table 8. GVA per employee in medium-sized entities distribution by regions 
(000s RSD). 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/Serbia

Republic of Serbia 1113 1230 1436 1422 1515 1658 1763 1849 1927 100

Serbia - North 1340 1468 1753 1710 1771 1953 2069 2136 2220 115

Belgrade Region 1454 1532 1845 1901 1934 2263 2233 2351 2492 129

Region of Vojvodina 1206 1387 1632 1476 1574 1578 1866 1843 1855 96
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Serbia - South 748 844 948 973 1118 1188 1272 1353 1403 73

Šumadija and West Serbia 790 896 1029 1071 1265 1348 1478 1527 1552 81

South and East Serbia 686 770 825 820 892 930 942 1066 1150 60

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: For statistical measure of regional difference for GVA/em-
ployee we used the method of index numbers whereby Serbia as a base equaled 100 
in 2018 clearly revealing that Belgrade region stands out 29% above the country ave-
rage and 69% above South & East Serbia. But, growth of GVA/employee was highest 
in Šumadija & West.

3.7. Inequality of regional distribution of exporting medium sized 
firms

Table 9. Number of exporting medium-sized enterprises by regions. 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/Serbia

Republic of Serbia 1102 1085 1062 1061 1089 1145 1151 1210 1277 1

Serbia - North 686 673 656 675 681 713 710 763 806 0,63

Belgrade Region 380 369 369 370 378 384 371 412 421 0,33

Region of Vojvodina 306 304 287 305 303 329 339 351 385 0,3

Serbia - South 406 412 406 386 408 432 441 447 471 0,37

Šumadija and West Serbia 271 275 278 254 269 296 293 297 320 0,25

South and East Serbia 145 137 128 132 139 136 148 150 151 0,12

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: Again, here we used the method of index numbers whe-
reby Serbia as a base equaled 1. Clearly, overall the north as a whole still dominates 
with this indicator, with a clear divide over the south despite higher growth rate in 
Šumadija and West Serbia. Observed is a also a relatively even split between Bel-
grade, Vojvodina and Šumadija and West Serbia as exporting regions while the lag 
of the very south continues both in terms of relative share of exporting firms and 
growth rates in the peformance rating period.
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3.8. Inequality of regional distribution of exports of medium sized 
enterprises

Table 10. Value of exports of medium-sized enterprises by regions (000s 
million RSD).

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 155 189 241 247 280 332 331 363 375 2,42

Serbia - North 110 130 171 164 187 225 217 224 249 2,26

Belgrade Region 47 52 68 69 79 91 82 90 96 2,04

Region of Vojvodina 63 78 103 95 108 134 136 134 152 2,41

Serbia - South 45 59 70 83 93 107 114 139 126 2,8

Šumadija and West Serbia 28 39 50 58 61 69 75 85 94 3,36

South and East Serbia 17 21 21 25 32 38 39 53 31 1,82

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: A clear growth trend for all Serbian exports and a leading 
position of the region of Vojvodina in terms of the value of exports of medium sized 
enterprises reverses earlier trend for number of enterprises and employment. Howe-
ver, the data here is negatively correlated to that of the value of imports where the le-
ading position is Belgrade. In addition, export results of Vojvodina indicate growth 
of efficiency of its medium firms.

3.9. Inequality of regional distribution of importing medium sized 
firms

Table 11. Number of importing medium-sized enterprises by regions. 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 1379 1335 1329 1345 1386 1445 1530 1612 1717 1,25

Serbia - North 890 861 856 860 885 936 972 1054 1129 1,14

Belgrade Region 505 510 514 493 512 532 554 611 648 1,28

Region of Vojvodina 385 351 342 367 373 404 418 443 481 1,25

Serbia - South 489 474 473 485 501 509 558 558 588 1,2

Šumadija and West Serbia 316 317 315 315 326 337 367 372 392 1,24
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South and East Serbia 173 157 158 170 175 172 191 186 196 1,13

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by author)

Empirical finding: In the performance rating period the highest increase in 
the number of importing medium-sized enterprises was achieved by the Belgrade 
region, and for that matter the whole north, which stabilized its position with this 
indicator which is clearly correlated with the highest value of imports by the same 
region. Similar to table 17 this finding indicates that foreign currency sources and 
access are concentrated in Belgrade exceeding the whole of the south region which 
achieved the lowest regional growth rate.

3.10. Inequality of regional distribution of imports of medium 
sized enterprises

Table 12. Value of imports of medium-sized enterprises by regions (000s 
million RSD).

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 263 276 357 375 418 483 507 534 569 2,16

Serbia - North 215 223 281 293 324 387 393 411 438 2,03

Belgrade Region 160 157 191 200 222 263 262 280 300 1,88

Region of Vojvodina 55 65 90 92 102 124 131 132 138 2,51

Serbia - South 48 53 76 82 94 97 114 123 131 2,73

Šumadija and West Serbia 35 39 53 58 73 76 91 99 105 3

South and East Serbia 13 14 23 24 22 21 23 24 26 2

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: Several regions reduced the lead of the Belgrade region over 
the performance rating period, such as Vojvodina and Šumadija and West Serbia. 
However, Belgrade region unquestionably accounts for the highest share in imports 
of medium sized enterprises (53%) which correlates with the highest number of the-
se importing firms from the previous table. Value of imports is probably correlated 
to regional distribution of firms and concentration of sources of finance but this 
needs to be explored further.
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3.11. Inequality of regional distribution of basic capital of medium 
sized enterprises

Table 13. Basic capital of medium-sized enterprises by regions (000s million 
RSD).

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 498 546 525 539 571 611 565 531 577 1,16

Serbia - North 347 394 362 373 390 438 378 365 412 1,19

Belgrade Region 191 238 224 233 254 286 240 228 263 1,37

Region of Vojvodina 157 156 138 140 136 151 138 137 149 0,94

Serbia - South 150 152 163 166 181 173 187 166 165 1,1

Šumadija and West Serbia 89 91 104 105 117 120 133 118 124 1,39

South and East Serbia 61 61 59 61 64 54 54 48 41 0,67

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: With this indicator Šumadija and West Serbia has achieved 
the highest growth somewhat decreasing the earlier lag which existed indicating a 
new regional potential. However, in terms of basic capital, the dominant position of 
the north and Belgrade region unquestionably maintains the multiannual regional 
inequality especially in relation to South and East Serbia. Indicatively basic capital 
in Vojvodina is stagnating similarly to the stagnation of domestic and foreign capital 
in this region (Tables 14-15).

3.12. Regional inequality of domestic capital in medium sized 
enterprises

Table 14. Domestic capital of medium-sized enterprises by regions (000s 
million RSD).

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 384 405 395 398 419 410 369 354 359 0,93

Serbia - North 251 273 254 254 275 265 226 231 242 0,96

Belgrade Region 136 156 152 149 170 153 125 132 131 0,96

Region of Vojvodina 116 116 102 105 105 112 101 99 112 0,97

Serbia - South 133 132 141 144 144 145 144 123 117 0,88
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Šumadija and West 
Serbia 79 80 90 92 99 98 99 84 87 1,1

South and East Serbia 53 53 52 52 45 47 44 39 29 0,54

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: The value of domestic capital in medium sized enterprises 
stagnated or fell in all regions other than Šumadija and West Serbia where it incre-
ased by 10%, while in South and East Serbia domestic capital was almost literally 
halved. This trend seems to be partly due to an increase in the value of foreign capital 
as shown in table 15, and correlation probably exists between the two but this needs 
to be explored further.

3.13. Regional inequality of foreign capital in medium sized 
enterprises

Table 15. Foreign capital of medium-sized enterprises by regions (000s million 
RSD).

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 114 141 130 141 153 201 196 176 217 1,9

Serbia - North 96 121 108 119 115 173 152 134 170 1,77

Belgrade Region 55 82 72 84 84 133 115 96 132 2,4

Region of Vojvodina 41 39 36 35 31 39 37 38 37 0,9

Serbia - South 18 19 22 22 37 28 44 43 48 2,67

Šumadija and West Serbia 10 11 15 13 19 21 34 34 36 3,6

South and East Serbia 8 8 7 9 19 7 10 9 11 1,38

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: Foreign capital investment has clearly replaced the decline 
of domestic capital from table 14 and it was relatively more significant in Serbia So-
uth, particularly in Šumadija and West Serbia. However, the overall value of foreign 
capital which was dominant in the Belgrade region for 2009 (Veselinović & Mako-
jević, 2013, pp. 39-40) still accounts for 61% of all foreign capital in medium sized 
enterprises in 2018. It has first fallen and recently seems to stagnate around constant 
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values in Vojvodina depleting the earlier significant regional inequality between 
Vojvodina and Šumadija-West.

3.14. Regional inequality of domestic capital share in medium 
sized enterprises

Table 16. Domestic capital share in medium-sized enterprises by regions (in 
%).

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 77,1 74,2 75,3 73,8 73,3 67,1 65,3 66,6 62,3 0,81

Serbia - North 72,3 69,2 70,2 68,1 70,4 60,5 59,7 63,2 58,8 0,81

Belgrade Region 71,0 65,6 67,7 63,8 66,8 53,4 52,1 57,9 49,7 0,7

Region of Vojvodina 73,9 74,7 74,1 75,1 77,2 74,0 73,0 72,1 74,7 1,01

Serbia - South 88,2 87,1 86,8 86,8 79,5 83,7 76,6 73,9 71,1 0,81

Šumadija and West Serbia 89,2 87,4 85,7 87,9 84,2 82,3 74,7 70,9 70,8 0,79

South and East Serbia 86,7 86,7 88,7 84,8 70,9 86,9 81,5 81,2 72 0,83

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: Interestingly the share of domestic capital is constantly de-
creasing across most regions, which is probably correlated with Serbian foreign dire-
ct investment (FDI) inflows and which requires further analysis. Its fall in Belgrade 
is indicative because foreign capital share is simultaneously increasing here (see Ta-
ble 17). Although the decrease of domestic capital has been relatively even across the 
rest of the country its share remains relatively constantly highest in Vojvodina (75%) 
and South and East Serbia (72%). 

3.15. Regional inequality of foreign capital share in medium sized 
enterprises

Table 17. Foreign capital share in medium-sized enterprises by regions (in %).

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Δ2018/2010

Republic of Serbia 22,9 25,8 24,7 26,2 26,7 32,9 34,7 33,4 37,7 1,64

Serbia - North 27,7 30,8 29,8 32,0 29,6 39,5 40,3 36,8 41,2 1,49
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Belgrade Region 29,0 34,4 32,3 36,2 33,2 46,6 47,9 42,1 50,3 1,73

Region of Vojvodina 26,1 25,3 25,9 24,9 22,8 26,0 27,0 27,9 25,3 0,97

Serbia - South 11,8 12,9 13,2 13,2 20,5 16,3 23,4 26,1 28,9 2,45

Šumadija and West Serbia 10,8 12,6 14,3 12,1 15,8 17,7 25,3 29,1 29,2 2,7

South and East Serbia 13,3 13,3 11,3 15,2 29,1 13,1 18,5 18,8 28,0 2.1

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia 2017; 2020; calculation by 
author)

Empirical finding: The share of foreign capital is increasing in the direction 
from south to north reaching highest values in the Belgrade region. Although the 
relative significance of foreign capital increased most significantly in Šumadija and 
West Serbia its overall share still remains highest in the Belgrade region (50,3%), and 
seems to stagnate around constant values in Vojvodina. The indicator is likely corre-
lated with FDI dynamics, generally tilts the sources of finance toward the North and 
reveals significance of finance.

4. Outline of ranks of Serbian regions from the basic 
regional and SME model

4.1. Ranking of main NUTS 2 regions on the basis of medium sized 
enterprises

Table 18.  Comparative ranking of main NUTS 2 regions in 2018

Criteria of regional analysis North South BG Voj. Šum. W. SE BG=i Voj=j

Number of business entities (compa-
nies, ie entrepreneurs); 1 0 4 3 2 1 1

Number of employees 1 0 4 3 2 1 2

Turnover (value) 1 0 4 3 2 1 3

GVA 1 0 4 3 2 1 4

GVA per employee 1 0 4 3 2 1 5

Number of exporters 1 0 4 3 2 1 6

Export of goods (value) 1 0 3 4 2 1 7

Number of importers 1 0 4 3 2 1 8

Imports of goods (value) 1 0 4 3 2 1 9

Capital (basic) (value) 1 0 4 3 2 1 10
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Domestic capital (value) 1 0 4 3 2 1 11

Foreign capital (value) 1 0 4 3 2 1 12

Share of domestic capital 0 1 1 4 2 3 13

Share of foreign capital 1 0 4 1 3 2 14

Σ 13 1 52 42 29 17 85 20

Number of leading positions 13 1 12 2 0 0 12 2

Key1: Ordinal ascending scale 
North-South is 0 to 1; 4 regions 
0-4(highest)

Key2:W 
rank

(Source: ranking by the author)

Empirical finding: 

The overall ranking shows that the results of the north of the country are sta-
tistically more significant compared to southern Serbia. Of the 14 criteria used, the 
north of the country achieves leading indicators in 13 criteria, while the south of the 
country has one highly significant indicator. These findings significantly coincide 
with the results of earlier research (Vemić, 2005; Jakopin, 2013; Veselinović & Mako-
jević, 2013). Overall ranking also reveals that Belgrade region results are statistically 
more significant compared to all three other regions. Of the 14 criteria used, Belgra-
de achieves the leading indicators with 12, Vojvodina in 2, while the south does not 
have the most significant indicators, except that it reveals a significantly growing 
share of foreign capital for Šumadija and the western part of country confirming our 
finding about the potential of this particular region.  

4.1.1. Rank based distribution-free test of the Belgrade-
Vojvodina inequality

Proceeding from ranks in table 18 and findings in tables 3-17 used is a Wilcoxon 
rank sum test to find significance of differences between two main regions indicial 
for four regions.

Hypotheses: 

Null Hypothesis (H
o
): There do not exist statistically significant differences 

between the regional impacts of Belgrade and Vojvodina which would imply that 
the sums of ranks of these two samples would have to be close;
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Alternative Hypothesis (H
A
): There exist statistically significant differences 

between the regional impacts of Belgrade and Vojvodina which would imply that 
the sums of ranks of these two samples are significantly different.

Table 18 outlined the rank values (Rij ) for each SME observation and the sum 
of the ranks for each group, where ni is the sample size for each group. 

5. Conclusion
This analysis of the impact of medium sized enterprises in Serbia’s regional de-

velopment suggests some components in the design of successful SME policies. First, 
these business entities must be provided with incentives to estbalish, develop and 

21 
 

∑ 𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅
𝑛𝑛𝑛𝑛

𝑗𝑗=1
= 105      →        ∑ 𝑅𝑅1𝑅𝑅

𝑛𝑛1

𝑗𝑗=1
= 85  →  𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇 𝑇𝑇𝑠𝑠𝑠𝑠𝑠𝑠𝑠𝑠𝑇𝑇  𝑆𝑆 = 𝑛𝑛1 × 𝑛𝑛2 + 𝑛𝑛1(𝑛𝑛1 + 1)

2 − 𝑆𝑆1

𝑊𝑊(𝑆𝑆1) = 14 × 14 + 14(14 + 1)
2 −  85 = 301 − 85 = 216 → 𝑊𝑊(𝑆𝑆2) = 301 − 20 = 281

𝐸𝐸𝐻𝐻0[𝑊𝑊] = 𝑛𝑛1𝑛𝑛2
2 =  14 × 14

2 = 98

𝑉𝑉𝑠𝑠𝑉𝑉𝐻𝐻0[𝑊𝑊] = 𝑛𝑛1𝑛𝑛2(𝑛𝑛1 + 𝑛𝑛2 + 1)
12 =  14 × 14(14 + 14 + 1)

12 = 473.67

𝑍𝑍1 =
𝑊𝑊(𝑆𝑆1)−𝐸𝐸𝐻𝐻0[𝑊𝑊]

√𝑉𝑉𝑠𝑠𝑉𝑉𝐻𝐻0[𝑊𝑊]
=  216 − 98

√473.67
=  118

21.76 = 5.42 →  𝑍𝑍2 =  281 − 98
√473.67

= 183
21.76 = 8.41

𝛼𝛼 = 0.05, |𝑧𝑧| = 1.96
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grow in southern parts of the country where the lag against Belgrade is so sharply 
expressed. 

In advanced economies, such as Germany and UK, concentrations of upper si-
zed medium sized enterprises of the Mittelstand and Brittelstand type can access 
more sophisticated and countrywide structured sources of finance. In Serbia, ac-
cording to our research results, financial institutions and medium sized enterprises 
are concentrated in the Belgrade region. Thus, improvement of regional access to 
finance can be an effective incentive device.

Above all, rejection of the null hypothesis that there is no difference between 
regional distribution of medium size enterprise potential in Belgrade and Vojvodina 
which is the second most advanced region studied here, confirms the gravity of the 
situation in the south which is far less advanced than Vojvodina. It also suggests that 
there is some potential in the capital structure hypothesis of Modigliani and Miller 
(1958) and the black box of efficient market hypothesis of Fama (1970) for these bu-
siness entities: to investigate the extent to which our findings can be generalized for 
southern parts of Serbia, to explore more deeply the effectiveness of the multitude 
of financial institutions. SME regional development policies, coupled with public 
private partnerships (Rakić & Rađenović, 2013) can facilitate more effective develop-
ment, acknowledging information asymetries and implementation problems which 
are widespread in SME development as a whole.

In underdeveloped regions of Serbia the empirically established inability of me-
dium sized enterprises to attract more foreign capital and reliance almost exclusively 
on domestic capital despite the recent increase still poses a major impediment to Ser-
bia’s regional development. In the south there is a vast difference in the concentration 
and impact of medium sized enterprises compared to Belgrade. Therefore, at least on 
the example of medium sized enterprises main regional disparities identified earlier 
(Vemić, 2005; Jakopin, 2013) still remain. But FDI and GVA indicators in Šumadija 
and the West have risen and results there are improving. Although regional policy 
has also addressed the existence of a problem the root causes need to be addressed 
more carefully. If financial information and access to alternative sources of finance 
impedes medium sized enterprises to establish and grow in southern parts of the 
country then governmental funds and agencies may not be a an optimal solution for 
these regional problems. This suggests an alternative policy reform: economic and 
legal reforms providing medium sized enterprises more alternative sources of finan-
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ce and making the financial markets more effective in the south. Better designed go-
vernment lending programs, in these circumstances, may be the next best solution.

Although the results of our research provide a consistent interpretation, they 
are somewhat fragmented and consequently not likely to provide a great deal of 
further insight without considering the regional impact of micro, small and large 
enterprises. Our findings in their current stages of development are also probably 
not consistent enough to be given an overall coherent interpretation without further 
analysis of the SME regional impact in Šumadija and the West. For these reasons 
we feel that a serious interpretation of the regional field would best be deferred until 
we obtain a more consistent theory. The discussion from this research suggests that 
some further development of the theory is needed. At present, we should regard 
SME regional impact theory mainly as a set of criteria from which we can deduce a 
large number of useful and interesting analytical results.
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Apstrakt:  Svrha ovog rada je da istraži makroekonomske i regionalne posledice pretpostavke 
da srednja poduzeća nisu samo deo MSP sektora, već njegova vrlo značajna komponenta. U 
pogledu preovlađujuće hipoteze da u Srbiji postoji sve veća regionalna ekonomska regresija, 
razvijen je novi pristup regionalnom uticaju MSP, koji nazivamo uticajem srednjeg predu-
zeća. Predloženi opis zasnovan je na organizovanim poslovnim performansama stvorenim 
interakcijama srednjih preduzeća, odražavajući njihovu jedinstvenu veličinu; ovo uticajno 
ponašanje rezultuje u regionalnim prazninama i stvara njihove koncentracije u ekonomskom 
sistemu u celini, koje su takozvane “koncentracije regionalnih preduzeća”. Naš pristup dedu-
ktivnom zaključivanju, za razliku od uobičajenog induktivnog pristupa malim i srednjim pre-
duzećima, na prirodan način opisuje dugoročne korelacije u razvoju srednjeg preduzeća koje 
su nastale njihovom međusobnom interakcijom. Iznošenjem činjenice da su srednja preduze-
ća bitan novi kvalitet ne osporavamo značaj ekonomske celovitosti. U ovom radu ograničava-
mo našu pažnju na regionalne interakcije između srednjih preduzeća, pa će se mikro, mala i 
velika preduzeća raspravljati u narednim radovima i time se ne dovodi u pitanje njihova je-
dinstvena uloga. U prethodnim radovima već smo istakli da je u konceptualnom okviru celog 
MSP sektora bilo moguće predložiti teorije srednjih preduzeća preciznije nego što je dopušteno 
uobičajenim tumačenjem MSP i da bi one mogle biti potrebne u domenu finansijskih inovaci-
ja, regionalnog razvoja i spoljne trgovine, ili na još neki drugi način koji ovde nije spomenut. 
Tu se čini da su sadašnje teorije o MSP donekle ograničene. Naše predloženo tumačenje sledi 
specifični konceptualni okvir za MSP, ali s preciznim i kontinuiranim opisom svih makro-
ekonomskih pokazatelja ograničenih na nivo srednjih preduzeća. Nakon kratkog odeljka o 
metodologiji, detaljno se razmatra poslovna dinamika srpskih srednjih preduzeća, polazeći 
ne samo od broja zaposlenih i godišnjeg prometa, već i od bruto dodate vrednosti, izvoza, 
uvoza i strukture njihovog kapitala. Polazeći od zvaničnih statističkih podataka za period 
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2010-2018. godine, potvrđujemo naše ranije nalaze prema kojima je ukupan makroekonomski 
i regionalni uticaj ovih poslovnih organizacija značajan. Razmatraju se opšti pokazatelji ma-
kroekonomskog uticaja srednjih preduzeća, međutim metode i dobijeni rezultati relevantni su 
za čitav sektor malih i srednjih preduzeća. Na taj način dobijamo i jasnu empirijsku potvrdu 
regionalne ekonomske regresije u Srbiji koju su proučavali Adžić, Jakopin, Rakić i Veselino-
vić. Međutim, predlažu se uslovi u kojima se regionalne razlike mogu prevladati i ukazuju 
mogućnosti koje bi mogle biti od pomoći u takvim regionalnim i MSP politikama. I na kraju, 
predložićemo dalje moguće makroekonomske pristupe i razvoj malih i srednjih preduzeća u 
tumačenju potencijala srpskih srednjih preduzeća. Te ideje takođe mogu biti relevantne i za 
teorije regionalnog razvoja a možda bi mogle pružiti nove smernice za njihov dalji razvoj.

Ključne reči:  srednja preduzeća, MSP, makroekonomski impakt, regionalna koncentracija, 
regionalna politika, indikatori.
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Apstrakt:  Kao ljudi imamo različite potrebe, a jedna od tih potreba je nesumnjivo učenje. 
Učenje nikada ne prestaje dok nastavljamo svoj život, šta više, učenje pomaže ljudima da po-
boljšaju svoj život. Takođe dobija veći značaj u situacijama postignuća. Koncept celoživotnog 
učenja i usavršavanja postao je neophodnost za svakoga ko želi da opstane u savremenom 
društvu. Celoživotno učenje je trajna, dobrovoljna i samo-motivisana potraga za znanjem iz 
ličnih ili profesionalnih razloga. Zbog toga ne samo da poboljšava socijalnu inkluziju, aktivno 
građanstvo i lični razvoj, već i samoodrživost, kao i konkurentnost i zapošljivost. Doživotno 
učenje odnosi se na proces sticanja znanja i učenja novih veština tokom celog života. Mnogi 
ljudi nastavljaju svoje obrazovanje za lični razvoj i ostvarenje, dok drugi to vide kao važan 
korak ka napredovanju u karijeri. Važnost kontinuiranog obrazovanja je shvatanje da se uvek 
može nastaviti sa napretkom u obrazovanju.  Učenje koje se proteže na ceo život je nova obra-
zovna realnost: učenje postaje proces mentalne i društvene promene koja traje celog života u 
odnosu na tradicionalno, klasično školovanje. To je doživotni, dobrovoljni i samomotivacioni 
proces učenja. Studije i priče o uspehu pokazuju da je doživotno učenje presudno za poslovni 
uspeh i sastavni je deo strategije preduzetništva i napredovanja u karijeri. Učenje jezika po-
maže u komunikaciji i razvoju ličnosti ljudi svih starosnih grupa i iz svih sfera života. Znanje 
stranih jezika u oblastima kao što su prevođenje, tumačenje i podučavanje jezika može po-
većati nečije šanse za karijeru. Kineski je možda jezik koji se najviše govori na svetu, ali to 
je zbog velikog broja Kineza. Međutim, engleski je međunarodni poslovni jezik i poslodavci 
zahtevaju veštinu poznavanja poslovnog engleskog jezika kao nužnosti savremenog poslova-
nja. Engleski jezik je postao jezik premošćivanja barijera našeg vremena. Znanje je engleskog 
jezika odavno postalo deo celoživotnog obrazovanja. Uči se od ranog doba pa sve do kasne 
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starosti. Poslovni engleski je engleski jezik potreban za poslovanje, koji je postao je tema koja 
će se poučavati na poseban način krajem 60-ih i početkom 70-ih godina, kada je stručnjacima 
već bilo vrlo jasno da se razlikuje od opšteg engleskog jezika barem u smislu rečnika. Veštine 
poslovnog engleskog jezika su ključne za napredovanje na poslu. Poboljšanje profesionalnog 
rečnika i znanja pomoći će svakoj poslovnoj individui da efikasnije radi i otvoriće nove moguć-
nosti za karijeru. Celoživotno učenje poslovnog engleskog jezika omogućava razvijanje veštine 
engleskog jezika koje su korisne u poslovnom okruženju. Razumevanjem komunikacijskih ve-
ština potrebnih na radnom mestu može se steći samopouzdanje za izgradnju čvrstih odnosa 
sa kolegama i klijentima.

Ključne reči:  poslovni engleski jezik, celoživotno obrazovanje, savremeno poslovanje

1. Uvod
“Ako razgovarate sa čovekom na jeziku koji on razume, to mu ide u glavu.Ako 

razgovarate s njim na njegovom jeziku, to mu ide u srce”.Moć jezika prikladno je sa-
žeo Nelson Mandela (bivši predsednik Južne Afrike). Termin jezik odnosi se na ljud-
sku sposobnost za sticanje i korišćenje složenih sistema komunikacije. Danas ljudi 
govore približno 3000–6000 jezika. Emil Krebs je bio nemački poliglot i sinolog koji 
je savladao 68 jezika u govoru i pismu i proučavao 120 drugih jezika.Učenje jezika 
pomaže u komunikaciji i razvoju ličnosti ljudi svih starosnih grupa i iz svih sfera ži-
vota. Nekoliko istraživača primetilo je da samo neki ljudi mogu s relativno lakoćom 
naučiti mnoge jezike. Neki istraživači veruju da učenje drugih jezika poboljšava ko-
gnitivni razvoj kod dece. To može povećati njihove sposobnosti kritičkog mišljenja, 
kreativnost i fleksibilnost uma. Dalje, utvrđeno je da je za dete učenje drugog jezika 
kognitivno jednako lako kao i učenje prvog jezika. Strani jezik može poslužiti kao 
prozor u drugu kulturu. Omogućava komunikaciju i razmenu mišljenja sa ljudima 
širom sveta. Znanje stranih jezika u oblastima kao što su prevođenje, tumačenje i 
podučavanje jezika može povećati nečije šanse za karijeru. Velika je potražnja za 
ljudima koji osim informatike, zakona, finansija ili prodaje imaju i jezičke veštine.

Proces celoživotnog učenja nameće građanima svih dobnih skupina potrebu 
za sticanjem novih i unapređenjem već stečenih znanja, veština i kompetencija.Ce-
loživotno učenje je najbolji odgovor zameniti koncept celoživotnog koncept zapo-
šljavanja celoživotnog potrebnih znanja, veština i kompetencija. U današnje vreme 
engleski se smatra jezikom komunikacije, čak se engleski smatra kao međunarodni 
jezik. Međutim, postepena ekonomska globalizacija, između ostalih faktora, dovela 
je do velike potražnje za još jednim aspektom nastave engleskog jezika (ELT), od-
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nosno predavanjem ESP (engleski jezik za određene svrhe). Podučavanje engleskog 
jezika za određene svrhe viđeno je kao zasebna aktivnost u nastavi engleskog jezika.

2. Poslovni engleski jezik i celoživotno obrazovanje
Još 90-ih godina prošlog veka autori literature o poslovnom engleskom jeziku 

uočili su to da se ova oblast može smatrati granom engleskog jezika struke koja se 
najbrže razvija u poslednje dve dekade (Ellis i Johnson 1994: 3; Dudley-Evans i St 
John 1998: 53). Taj trend nastavljen je i u 21. veku, te se poslovni engleski jezik danas 
može smatrati i linguom francom u poslovnom svetu. Dudley-Evans i St John (1998) 
i Frendo (2005) slažu se u tome da poslovni engleski jezik predstavlja skup više 
oblasti. Prva dva autora predstavljaju Pickettov (1986: 16) opis poslovnog engleskog 
jezika kao mešavine opšteg engleskog jezika, koji se upotrebljava u  svakodnevnoj 
komunikaciji, i poslovnog jezika, koji se koristi u komunikaciji u okviru kompanije 
ili između kompanija, ali konstatuju da on nije u potpunosti odgovarajuć imajući u 
vidu širok spektar poslovnih aktivnosti koje danas postoje (Dudley-Evans i St John 
1998: 54). Sami autori, pak, prave razliku između poslovnog engleskog jezika koji se 
upotrebljava u kontekstu profesije i poslovnog engleskog jezika koji se upotrebljava 
u akademskom okruženju, i koji ima više sličnosti sa engleskim jezikom za akadem-
ske svrhe (Dudley-Evans i St John 1998: 53). U okviru prve oblasti oni identifikuju 
dve potkategorije, engleski jezik za opšte poslovne namene (eng. English for General 
Business Purposes, EGBP) i engleski jezik za specifične poslovne namene(eng. Engli-
sh for Specific Business Purposes, ESBP), koje se razlikuju u pogledu karakteristika 
polaznika kursa, mesta održavanja nastave, sadržine programa, materijala.

Jedan od važnih delova cjeloživotnog obrazovanja predstavlja učenje stranih 
jezika. Vrlo često se naglašava da koliko jezika govoriš, toliko vrediš. Međutim, znan-
je engleskog jezika je pri tome preuzelo najvažniju ulogu. Engleski jezik je danas 
postao internacionalni jezik. Više od 20% svetske populacije govori engleski jezik 
kao materinji ili kao drugi jezik. Iako je engleski jezik trenutno treći u svetu po 
broju izvornih govornika, on je nedvosmisleno prvi i najpopularniji jezik u svetu s 
obzirom na činjenicu da većina informacija koje cirkulišu u svetu su na engleskom 
jeziku – mailovi, radio, televizija, internet (Paris, 2017: 59).

Poslovni engleski nije isto što i naučni ili politički. Podučavanje engleskog jezi-
ka u ovim kontekstima naziva se engleski jezik za određene svrhe (Hernandez & 
Perez Paredes 2002). Savignon (2002) tvrdi da jezik sa svrhom znači upotrebu en-
gleskog jezika u stvarne i neposredne komunikativne svrhe. Izraz ESP proizašao je 
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iz hitnog poziva za usklađivanje kurseva engleskog jezika i potreba učenika. ESP 
karakterišu tri aspekta: analiza potreba, vreme (kursevi su ograničeni na ograniče-
no vreme) i jezik koji se uči za sticanje znanja iz te discipline na engleskom jeziku, a 
ne radi opšteg obrazovanja. Poslovni engleski se mora posmatrati u širem kontekstu 
engleskog jezika za određene svrhe (ESP), jer deli važne karakteristike analize po-
treba, dizajna programa, dizajna kursa, izbora i razvoja materijala koji su zajednički 
za sva polja rada u ESP-u. Kao i kod drugih vrsta ESP-a, poslovni engleski jezik 
uključuje specifični jezički korpus i naglasak na određenim vrstama komunikacije 
u određenom kontekstu. Međutim, istaknuto je da se poslovni engleski razlikuje od 
ostalih vrsta ESP-a zbog kombinacije specifičnog sadržaja i opšteg sadržaja (Ellis & 
Johnson, 1994).

Prema Dudley-Evans (1977), ESP je definisan da zadovolji specifične potre-
be učenika i koristi se osnovnom metodologijom i aktivnostima discipline u kojoj 
služi, ESP je usredsređen na jezik prikladan za ove aktivnosti u smislu gramatike, 
leksike, registra, veština učenja, diskursa i žanra. Takođe je podvukao činjenicu da 
ESP u specifičnim nastavnim situacijama može da koristi drugačiju metodologiju 
od opšteg engleskog. Vidimo da ESP može, ali nije nužno povezan sa određenom 
disciplinom niti mora biti usmeren na određenu starosnu grupu ili raspon sposob-
nosti. ESP treba posmatrati jednostavno kao pristup podučavanju ili ono što Dud-
ley-Evans opisuje kao stav uma. Ovo je zaključak sličan zaključku Hutchinsona i sar. 
(1987) koji su izjavili da je ESP pristup nastavi jezika u kome se sve odluke u vezi sa 
sadržajem i metodom zasnivaju na učenikovom razlogu učenja.

U budućnosti će najveće razlike biti među onima koji znaju i onima koji nez-
naju. To su predvideli već Peter Drucker i Jeromy Rifkin (1996) i njihovi savremen-
ici,ali nismo znali kako će se to dogoditi. Proizvodnja postaje sa znanjemzasićena 
proizvodnja i antagonizmi nastaju među obrazovanim ljudima i neobrazovanimlju-
dima. Sada možemo razumeti zašto je tako važan stupanj obrazovanjastanovništva. 
Ako je taj dovoljno visok, ima manje antagonizama. Uslov za uključivanje u tržište 
rada tercijarni je stupanj obrazovanja. Dok je poljoprivrednodruštvo primenilo os-
novnoškolsko obrazovanje (primarno), industrijskodruštvo zanatsko i srednjoškols-
ko stručno obrazovanje (sekundarno), u informacijskomdruštvu rad postaje toliko 
zahtevan da mora neko ko traži posao većispočetka imati tercijarni stupanj obrazo-
vanja. 

Prema Belcher-u (2009), engleski jezik za poslovne svrhe (EBP) nedavno je 
postao cvetno područje engleskog jezika za određene svrhe, kako u pogledu nastave 
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tako i istraživanja. Povećana internacionalizacija i svetska preferencija prema engle-
skom jeziku kao lingua Francaza poslovanje znače da engleski jezik ne samo da se 
šire koristi, već i među stranim govornicima, već se i češće koristi za komunikaciju o 
poslu sa grupama širom sveta kao što su (potencijalni) zaposleni, potrošači i investi-
tori, kojima engleski možda nije nužno maternji jezik (Planken, van Meurs & Rad-
linska, 2010: 225–226). Što se tiče definicije poslovnog engleskog jezika ili engleskog 
jezika za poslovne svrhe, on deli važne elemente analize potreba, dizajna programa, 
dizajna kurseva i izbora i razvoja materijala sa svim ESP poljima rada. Slično ostalim 
vrstama ESP-a, poslovni engleski jezik zahteva definisanje određenog jezičkog kor-
pusa. Takođe naglašava određene vrste komunikacije u određenom kontekstu. Što 
se tiče razlika između poslovnog engleskog i drugih vrsta ESP-a, poslovni engleski 
je često kombinacija određenog sadržaja koji je povezan, npr. za određeno područje 
industrije i opšti sadržaj koji je povezan sa opštom sposobnošću efikasne komunik-
acije, iako u poslovnom kontekstu i okruženju (Ellis & Johnson, 2003: 3).

Promena koncepta podleže dnevnom povećanju novih znanja i sve brže zasta-
revanje postojećih znanja, veština i kompetencija, kao i na potrebu da se prilagodi 
postojećim nespecifična znanja, veštine i zahteve za kompetencijama promena rad-
nih mesta, koji donosi globalna ekonomija. Prema Zelenici (2007) temeljna misija 
sastava celoživotnog učenja i obrazovanja je: aktuelnim znanjem, spoznajama, saz-
nanjima, veštinama i aktivnostima utemeljenim na znanju, osposobiti svakog pojed-
inca, bez obzira na zvanja, zanimanja i struku, za uspešno obavljanje sve zahtevnijih 
profesionalnih i životnih okolnosti. 

Koncept celoživotnog učenja odnosi se na niz vrednosti i principa koji se odnose 
na ulogu kontinuiranog sticanja, integracije i primene novih znanja tokom celog 
života, a takođe uključuje prakse i strukture koje postavljaju profesionalce da budu 
relevantni, efikasni i angažovani u svojoj karijeri (Nissen, Pendell, Jivanjee & Good-
luck, 2014: 386). Longvorth (2003: 83) doživotno učenje smatra izvođenjem stvari 
na drugačiji način, pružajući učenicima alate pomoću kojih mogu da se uključe u 
učenje u skladu sa svojim stilovima i potrebama učenja, a ne kao podučavanje ili 
obuka u ograničenom značenju. Autor takođe nudi definiciju Evropske komisije za 
celoživotno učenje kao sve aktivnosti učenja koje se preduzimaju tokom celog života, 
sa ciljem poboljšanja veština i kompetencija znanja u ličnoj, građanskoj, socijalnoj i/
ili perspektivi vezanoj za zapošljavanje.

Celoživotni sastavobrazovanja predstavlja preduslov razvoja i nužnost u vre-
menu brzih promena, kao što jenpr. uvođenje novih tehnologija, promena strukture 
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preduzeća, promena radnog mesta.Važnu ulogu pri tome ima i znanje stranih jezi-
ka, posebno engleskog jezika, koji jepostao glavni jezik komuniciranja u današnjem 
globalizovanom svetu. U tom smislu,važno je biti svestan činjenice da nije dovoljno 
znati samo opšti engleski jezik, već i poslovni engleski jezik. Gotovo sve poslovne 
aktivnosti uključuju potrebu znanja poslovnog engleskog jezika – trgovina, finan-
sije, industrija, uslužne delatnosti. Ukratko,poslovni engleski jezik omogućava ko-
munikaciju s drugim ljudima u specifičnom kontekstu (Paris, 2017: 65).

Kako Kina igra aktivnu ulogu u svetskim političkim, ekonomskim i kulturnim 
krugovima, sposobnost komunikacije na engleskom jeziku postala je jedna od os-
novnih životnih i radnih veština i ključ za globalni pristup i integraciju. Visoka 
penetracija mobilne tehnologije, zajedno sa mnoštvom aplikacija za mobilno učenje, 
omogućili su odraslima kineskim učenicima da uče engleski jezik u pokretu. Os-
novne karakteristike mobilne tehnologije, uključujući prenosivost, trenutno ukl-
jučivanje, na zahtev i sposobnost prilagođavanja multimodalnim stilovima učenja 
i preferencama predstavljaju mogućnosti mobilnih aplikacija za učenje celokupnog 
učenja odraslih tokom celog života. Učitelj poslovnog engleskog jezika prvenstveno 
je nastavnik jezika i ne treba da bude stručnjak u bilo kojoj određenoj oblasti poslo-
vanja, nije mu potrebna poslovna pozadina da bi uspeo da predaje poslovni engleski. 
Kada se efikasno koriste, autentični materijali pomažu da se stvarni svet unese u 
učionicu i značajno ožive časovi jezika.

Proces uticaja engleskog jezika na procese radne emigracije veoma je važan sa 
stanovišta integracije i adaptacije emigranata u stranoj zemlji, u novom društvu. 
Širenje engleskog jezika širom sveta daje ogroman podsticaj zapošljivom stanovništ-
vu da migrira između kontinenata i zemalja.Neophodno je razumeti moderno 
pružanje jezičke podrške u zemljama u kojima migranti uglavnom borave. U ovom 
slučaju osnovano je mnogo vladinih centara za učenje engleskog jezika, razume-
vajući njegovu specifičnost. U ovoj sferi veoma važnu ulogu igraju kompanije za 
prevođenje i lekturu na engleski jezik, koje će obezbediti pravilnu obradu dokume-
nata za uspešnu integraciju emigranta u zemlju boravka. Engleski jezik, kao glavni 
svetski jezik komunikacije, emigrantima omogućava brzo rešenje kućnih, korpora-
tivnih, socijalnih i drugih problema. Uzimajući u obzir multinacionalnost emigra-
nata, godišnji porast toka, može se reći da je engleski vodič u toku emigracije. Širok 
prodor engleskog jezika igra presudnu ulogu u dostupnosti radnih mesta u inostran-
stvu za radne migrante. Takođe, raste protok dokumenata između ambasada, kon-
zulata i predstavništava, gde je engleski jezik međunarodne komunikacije. Uloga 
integracionih procesa u zemljama engleskog govornog područja je veoma važna, jer 
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omogućava tim zemljama da dinamičan industrijski rast grade u visokoj brzini. Mo-
bilnost i visoka stručnost radnih migranata omogućavaju brzi odgovor na svestrane 
ekonomske i tržišne uslove u savremenom svetu. Vladina efikasnost u formiranju 
rezervi rada u različitim granama ekonomije obezbeđuje širok spektar dinamičkih 
sfera proizvodnje, medicine, nauke, mašinogradnje, ovo zauzvrat formira profitabil-
nost državnog budžeta. Engleski jezik, kao element formiranja društvene svesti em-
igranata, razumevanje pripadnosti novom društvu, koje ih je dočekalo, pruža pozi-
tivan trend u jačanju socijalnih osnova svakog radnog migranta, razvijajući tako 
civilno društvo u celini u određenoj državi. Kako kompanije iz privatnog sektora 
postaju sve popularnije i postaju konkurentnije zbog promenjene svetske ekonomije, 
zaposleni su uvek na nogama. To je kao da ili vredno radite i pokazujete svoje perfor-
manse ili propadate zbog toga što niste brinuli o sebi ...

Većina razgovora za posao obavlja se na engleskom jeziku. Većina poslovnih 
ugovora su napisani na engleskom jeziku. Rukovanje međunarodnim poslovnim 
ugovorima zahteva efikasne veštine engleskog jezika. Engleski je preferirani poslovni 
jezik jer je tačan. Omogućava osobi da kaže ono što želi da kaže, a da ne mora da 
se prepire oko značenja. Međutim, korišćenje netačnih vremena, predloga i slično 
učiniće nečiju izjavu manje tačnom. Dakle, da bi se povećala kompetencija u profe-
sionalnom svetu, trebalo bi vrlo dobro razumeti engleski jezik. U ovome se ogleda i 
celoživotno učenje engleskog jezika.

Efikasne veštine komunikacije uključuju usmene veštine za javni nastup, 
prezentacije, pregovaranje, rešavanje sukoba, razmenu znanja, veštine pisanja za 
pripremu izveštaja, predloga, uputstava za upotrebu, pisanje beleški, obaveštenja, 
službene prepiske. Takođe uključuje kombinaciju verbalnih i neverbalnih veština 
obeleženih pravilnom i jasnom artikulacijom, odgovarajućom pauzom i modulaci-
jom glasa. Ako je medij komunikacije engleski, potrebna je određena količina znan-
ja. Kako je engleski za većinu drugi jezik, a ne maternji potrebna je stalna praksa. 
Ovde predavači engleskog jezika imaju svoju ulogu. Kvalitetan posao zavisi koliko 
od znanja određenog predmeta, tako i od dobrih komunikacijskih veština. Tačno je 
da su veštine komunikacije na vrhu liste parametara zapošljivosti, međutim druge 
veštine poput intrapersonalnih i interpersonalnih veština postaju sve važnije. An-
kete su pokazale da od velikog broja profesionalaca koji se proizvode svake godine, 
samo 10% je zaposleno u raznim industrijama. Kandidati su neprikladni jer zaostaju 
u mekim veštinama koje su ključne za zapošljivost, kao što je to slučaj sa nedovol-
jnim poznavanjem poslovnog engleskog jezika, i zato se ovde još jednom podvlači 
značaj celoživotnog učenja poslovnog jezika.
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3. Učenje poslovnog engleskog u pravnom svetu
Jedna od mnogih oblasti koja zahtevaju znanje stranih jezika je pravo. Patricio 

Grane Labat, partner međunarodne advokatske firme Volterra Fietta sa sedištem 
u Londonu, koji govori tri jezika, navodi da mnoge međunarodne advokatske 
kancelarije neće zapošljavati kandidate koji ne govore drugi jezik. U našoj profesiji 
jezičke veštine su ključne jer kao međunarodni pravnici svoju trgovinu primenjuje-
mo rečima. To je sigurno nešto što tražim kad regrutujem, ako kandidat ne govori 
tečno druge jezike, generalno ih ne bih razmatrao. Robert Volterra, partner i direk-
tor kompanije Volterra Fietta, koji govori francuski, španski, italijanski i engleski, 
ukazuje na još jednu prednost snažnog poznavanja drugog jezika: Za svaku advokat-
sku firmu koja stupa u kontakt sa klijentima ili negativnim stranama iz različitih 
kulture i jezičke grupe, korisno je osoblje koje govori više jezika.

Područja prava kao što su međunarodna arbitraža i posredovanje zahtevaju 
advokate dobro upućene u različite strane jezike. Učenje stranih jezika povećava 
sposobnost osobe da proširi svoj horizont u pravnoj profesiji na globalnom nivou. 
Zvanični radni jezici Međunarodnog arbitražnog suda su engleski i francuski. 
Međunarodni advokat može raditi na širokom spektru važnih pitanja. Većina ovih 
advokata specijalizovana je za jednu određenu oblast prava, na primer za korpora-
tivna pitanja kao što su pregovaranje o poslovnim poslovima za kompanije koje se 
nalaze u različitim zemljama. Takođe, advokat se može koncentrisati na parnični 
postupak koji uključuje građane ili kompanije koje su smeštene u različitim zem-
ljama. Ovi advokati mogu se takođe specijalizovati za rad na međudržavnim spo-
razumima ili ugovorima. Različiti pravosudni sistemi, jezici, kulture i ekonomska 
i politička klima stvaraju značajne prepreke za rešavanje međunarodnih sporova. 
Arbitraža pruža efikasno, neutralno sredstvo za rešavanje međunarodnih sporova, 
ali za one koji je nisu upoznati, postupak arbitraže može biti zbunjujući. U takvom 
okruženju bili bi korisni višejezični pravnici.

Druga područja koja zahtevaju usluge međunarodnog advokata uključuju tr-
govinu, posao, porez i pravo. Advokat za međunarodnu trgovinu savetuje klijente o 
pravilima povezanim sa trgovinom između zemalja i može da ponudi savete o ca-
rinskim zahtevima za zemlje koje trguju preko granice. Takođe, pravnici za međun-
arodnu trgovinu mogu pomoći klijentima u finansiranju inostranih transakcija 
pripremom i pregovaranjem o dokumentarnim akreditivima ili drugim pravnim 
trgovinskim dokumentima. I ovde znanje stranog jezika može biti od koristi. Ot-
kriveno je da 120 od 189 država članica UN-a radije koriste engleski jezik kao jezik 
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komunikacije sa ambasadama drugih zemalja. Engleski je službeni jezik u 52 zem-
lje sveta. Govorni je jezik u međunarodnim kancelarijama i sudnicama, i većina 
međunarodnih pravnika. Engleski je sada važan međujezik među ljudima mnogih 
zemalja. Dalje, gotovo sva literatura o američkoj advokatskoj praksi napisana je na 
engleskom jeziku. Otuda sposobnost čitanja i upotrebe literature zavisi od čovekovog 
znanja engleskog jezika.

Poboljšane veštine komunikacije na engleskom mogu rezultirati ne samo po-
boljšanim društvenim životom, već i boljim mogućnostima za posao u budućnosti. 
Od razgovora za posao do stvarnog profesionalnog sveta, komunikacijske veštine 
su veoma ključne, a poznavanje engleskog jezika znači sposobnost jasne i efikasne 
komunikacije. Na razgovorima za posao, većina anketara vodi intervjue na engle-
skom jeziku.Anketari brzo donose presude i daju veliku važnost prvim utiscima. 
Loše znanje jezika može značiti manje šanse da se posao nađe. S druge strane, znanje 
jezika može pomoći da se ostavi dobar prvi utisak, što znači veće šanse za dobijanje 
pozicije za koju se konkuriše. Engleski je jezik koji se najčešće koristi u poslovnom 
svetu.

4. Zaključak
Doživotno učenje je ideja da nikada niste završili sa obrazovanjem i rastom. 

Celoživotno učenje može imati mnogo oblika – pojedinci koji na svom poslu nauče 
novi softver ili veštine učestvuju u celoživotnom učenju. Dobijanje novih sertifikata 
ili obuka, pohađanje onlajn predavanja, podučavanje novih veština nekome drugom 
su samo neki od načina. Učenje novih jezika otvara nekoliko novih dimenzija kao 
što su: prošireni pogled na svet, veća interkulturna zahvalnost i osetljivost i konkurent-
nu prednost na globalnom tržištu rada. 

U poslednjih nekoliko godina, zahvaljujući tome što su poslovi postali globalni, 
značaj engleskog jezika se višestruko povećao. Tokom godina je postao važan medij 
komunikacije na međunarodnom nivou. Značaj govornog engleskog jezika je još 
veći, jer ima mnogo slučajeva kada čovek dobro poznaje svoj predmet, ali ne uspe da 
pravilno komunicira. Stoga je praksa govornog engleskog jezika veoma bitna. Učen-
je engleskog jezika u zemlji u kojoj on nije maternji jezik otvara brojne mogućnosti 
za pojedinca. U današnjem korporativnom svetu potreba za efikasnom komunikaci-
jom prepoznata je i prihvaćena više od tehničkog znanja.
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Engleski jezik kao jezik igra vitalnu ulogu u oblikovanju nečije ličnosti. Počev 
od akademske zajednice do industrije neophodnost engleskog jezika je neizbežna. 
Potreba je da se izvrše određene modifikacije u obrazovnom sistemu koje će se baviti 
potrebama ekonomije koja se menja i preduzeti odgovarajuće mere u obezbeđivan-
ju obavezne obuke iz komunikativnog engleskog jezika kako bi se mladi mogli što 
bolje zaposliti. Ovo će na kraju imati koristi od svih zainteresovanih strana, indus-
trije, vlade i ekonomije povećanjem produktivnosti i rezultiranjem većim BDP-om 
države.

Kako se kompanije pojavljuju kao globalni igrači, a tržište prate multinacio-
nalne kompanije, postaje neophodno da ne postoji nedostatak profesionalaca koji 
mogu prevazići jezičke barijere i omogućiti nesmetanu komunikaciju za pravilne 
poslovne transakcije. Stručnjaci za strane jezike sa dobrim razumevanjem kultura 
veoma su traženi u svetu preduzeća. Očekuje se da je svako spreman zaučenje, da 
svoja znanja stalno nadopunjuje, razvija svoje intelektualne sposobnostite se osobno 
razvija. Celoživotno učenje nije samo ideja, to je naša svakidašnja realnost.
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Abstract:  As humans, we have different needs, and one of those needs is undoubtedly 
learning. Learning never stops as we continue our lives, what’s more, learning helps people 
improve their lives. It also gains more importance in achievement situations. The concept of 
lifelong learning and improvement has become a necessity for anyone who wants to survive 
in modern society. Lifelong learning is a permanent, voluntary and self-motivated search 
for knowledge for personal or professional reasons. Therefore, it not only improves social 
inclusion, active citizenship and personal development, but also self-sustainability, as well 
as competitiveness and employability. Lifelong learning refers to the process of acquiring 
knowledge and learning new skills throughout life. Many people continue their education 
for personal development and achievement, while others see it as an important step towards 
career advancement. The importance of continuing education is the understanding that 
progress in education can always be continued. Lifelong learning is a new educational real-
ity: learning becomes a process of mental and social change that lasts a lifetime compared to 
traditional, classical schooling. It is a lifelong, voluntary and self-motivating learning pro-
cess. Studies and success stories show that lifelong learning is crucial for business success and 
is an integral part of the strategy of entrepreneurship and career advancement. Language 
learning helps in communication and personality development of people of all ages and from 
all walks of life. Knowledge of foreign languages in areas such as translation, interpretation 
and language teaching can increase one’s chances for a career. Chinese may be the most 
widely spoken language in the world, but that is because of the large number of Chinese peo-
ple. However, English is an international business language and employers require the skill 
of knowing business English as a necessity of modern business. English has emerged as a lan-
guage bridging the barriers of our time. Knowledge of English has long been a part of lifelong 
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learning. It is learned from an early age until late age in life. Business English is the English 
language needed for business, which became a topic that would be studied in a special way 
in the late 60’s and early 70’s, when it was very clear to experts that it differs from general 
English language at least in terms of vocabulary. Business English skills are key to career 
advancement. Improving professional vocabulary and knowledge will help every business 
individual to work more efficiently and open up new career opportunities. Lifelong learning 
of business English enables the development of English language skills that are useful in a 
business environment. By understanding the communication skills needed in the workplace, 
one can gain the confidence to build strong relationships with colleagues and clients.

Keywords:  business English, lifelong learning, modern business.
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Apstrakt:  Mala i srednja preduzeća predstavljaju osnovu svake ekonomije. Njihov doprinos 
inovacijama i ekonomskom rastu, kreiranju novih radnih mjesta se uvijek iznova potvrđuje. 
Noviji izveještaji, poput International Development Ireland (2018) pokazuju da u zemljama 
sa visokim nivoom dohotka, mala i srednja preduzeća (SME) doprinose bruto domaćem proiz-
vodu (BDP) sa oko 55% i kreiraju 65% zaposlenosti, a u zemljama sa srednjim nivoom dohotka 
zapošljavaju preko 90% radne snage i doprinose ukupnom BDP sa oko 70%. Međutim, da 
bi mala i srednja preduzeća mogla da se razvijaju i da rastu te da doprinose razvoju ekono-
mije, neophodno je da budu konkurentna. Česta je situacija da se mala i srednja preduzeća 
suočavaju sa snažnim pritiscima konkurencije koji dolaze zbog nejednakog ili neodgovara-
jućeg pristupa tehnologiji i naučnim resursima. Konkurentnost kompanije predstavlja njenu 
mogućnost da se izbori za tržišnu poziciju i da se na toj poziciji održi, bez obzira na utica-
je drugih kompanija i njihove strateške aktivnosti. Konkurentnost kompanije se definiše kao 
njena mogućnost da djeluje u konkurentnom okruženju u kojem djeluju i druge kompanije. 
Takođe, konkurentnost je i mogućnost kompanije da dizajnira, izrađuje i prodaje proizvode i 
usluge na tržištu na kojem se pojavljuju i druge kompanije sa sličnom ponudom.  Istraživanje 
o konkurentnosti i faktorima konkurentnosti malih i srednjih preduzeća su veoma skromna, a 
u BiH se veoma rijetko provode, uprkos veoma velikoj važnosti koju konkurentnost uživa u po-
slovanju. Shodno tome u ovom istraživanju je analiziran koncept konkurentnosti sa teorijskog 
i empirijskog aspeka. U radu su ispitani faktori konkurentnosti malih i srednjih preduzeća uz 
fokus na kompanije koje posluju u Bosni i Hercegovini. Faktori konkurentnosti koji su ispitani 
jesu faktori preduzetničkog okvira, faktori na nivou industrije te faktori konkurentnosti na 
nivou kompanije. Kako bi se ispitali ovi faktori i njihov uticaj na konkurentnost, provedeno 
je empirijsko istraživanje među malim i srednjim kompanijama u BiH. Dobijeni rezultati 
su iskorišteni da se ispitaju uticaji posmatanih faktora na konkurentnost, pri čemu je uticaj 
mjeren statističkim metodama korelacije i regresije. Dobijeni rezultati pokazuju da faktori 
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preduzetničkog okvira, faktori na nivou industrije te faktori na nivou kompanije imaju po-
zitivan uticaj na konkurenntost. Tačnije, ovi faktori snažno doprinose konkurentnosti malih 
i srednjih preduzeća. Rezultati istraživanja pokazuju da konkurentnost predstavlja ključni 
element uspješnosti i dugoročne održivosti poslovanja kompanije. Ukoliko ne postoji potrebna 
konkurentnost, tada je upitan opstanak kompanije. Male i srednje kompanije koje posluju 
u BiH karakteriše slaba konkurentnost. U takvim okolnostima neophodno je da se domaće 
kompanije aktivnije uključe u procese jačanja konkurentnosti, ali u tim aktivnostima treba 
da uživaju i podršku vlasti i odgovarajućih institucija. Ujedno, vlasti u BiH treba da pažljivo 
upravljaju ovim faktorima jer pojačavaju konkurentnost. 

Ključne reči:  konkurentnost, mala i srednja preduzeća, faktori, poslovanje, Bosna i Hercegovina

1. Uvod
Mala i srednja preduzeća predstavljaju osnovu svake ekonomije. Njihov dopri-

nos inovacijama i ekonomskom rastu, kreiranju novih radnih mjesta se uvijek izno-
va potvrđuje (Poufinas, T., Galanos, G., & Papadimitriou, P., 2018).

Dosadašnja istraživanja o konkurentnosti malih i srednjih preduzeća uglavnom 
se fokusiraju na faktore koji su relevantni za konkurentnost SME i determinante 
njihovog uspjeha. Naglašava se važnost inovacije kao ključnog elementa konkuren-
tnosti, kako na nivou kompanije tako i na nivou zemlje. OECD (2019) naglašava da 
SME imaju ključnu ulogu u podsticanju novih radnih mjesta i održavanju postoje-
će zaposlenosti, ali da trebaju veća ulaganja u vještine, inovacije i tehnologiju kako 
bi podstakli rast plata i produktivnost. Pored toga, OECD (2019) ukazuje na važ-
nost digitalizacije koja otvara nove mogućnosti za mala i srednja preduzeća u dijelu 
inovacija, jer imaju mogućnost da digitalizaciju kombinuju sa njihovim poslovnim 
modelima i praksama rada. Takve okolnosti imaju potencijalne implikacije po sveu-
kupnu produktivnost i inkluzivan rast SME i to u svim sektorima.

Problematika istraživanja usmjerena je ka činjenici da se mala i srednja predu-
zeća suočavaju sa nizom teškoća u poslovanju, a da je konačni cilj jačanje i održava-
nje konkurentnosti. Konkurentnost kompanija u BiH je niska kao i konkurentnost 
ekonomije, što potvrđuju posljednji izvještaji o konkurentnosti koji se publikuju na 
međunarodnom nivou, a koji su pokazali da se BiH u 2019. godini po konkurentno-
sti našla na 92 mjestu od ukupno 141 zemalje (World Ecomonic Forum, 2019).   

Cilj istraživanja jeste da se ocijene faktori preduzetničkog okvira koji utiču na 
konkurentnost malih i srednjih preduzeća u BiH, kako bi se unapređenjem takvih 
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faktora uticalo na jačanje konkurentnosti. Polazeći od takvog cilja ispituje se hi-
poteza da faktori preduzetničnog okvira pozitivno utiču na konkurentnost malih i 
srednjih preduzeća u BiH.

Istraživanje je segmentirano kroz nekoliko tematskih cjelina.  U uvodnom dije-
lu uakaznoje na polazne okvire istraživanja, predmet cilj te hipotezu koja se ispituje. 
Drugi dio rada predstavlja pregled dosadašnjih istraživanja o važnosti konkurentno-
sti malih i srednjih preduzeća, dok treći dio rada prezentuje rezultate empirijskog 
istraživanja kojim se ispitao uticaj faktora konkurentnosti na mala i srednja predu-
zeća u BiH. Posljednji dio rada jeste zaključak u kojem su sumirani dobijeni rezultati 
istraživanja.

2. Pregled literature
Konkurentnost je termin sa kojim se danas sve češće susrećemo. Konkurentnost 

se može definisati kao produktivnost kojom država ili preduzeće koristi svoje raspo-
ložive resurse: ljudske resurse, kapital te prirodne resurse (Porter, 2008). Konkuren-
tnost preduzeća je njegova sposobnost da u slobodnim tržišnim uslovima proizvede 
robe i usluge koje će biti međunarodno prihvaćene, ali uz istovremeno zadržavanje 
kvalitetnog poslovanja kao i njegovo povećanje, unapređenje, te rast ukupne vrijed-
nosti preduzeća. Mala i srednja preduzeća moraju biti u mogućnosti i moraju biti 
spremna da se kontinuirano repozicioniraju kako bi mogla da brzo i efikasno od-
govore na poteze konkurencije (Selvin i Covin, 1995), dok je proces jačanja konku-
rentnosti pod snažnim uticajem kompanije koja je glavni igrač, najčešće je to velika 
kompanija, jer se u njoj koncentrišu najveće moći odlučivanja koji ujedno utiču na 
cjelokupnu strategiju poslovanja kompanije. Ključne kompetencije malih i srednjih 
preduzeća koje doprinose jačanju konkurentnosti malih i srednjih preduzeća jesu 
iskustvo, znanje i vještine vlasnika i menadžera.

Konkurentska prednost predstavlja način na koji se kompanija nameće, takmiči 
na izabranom tržištu sa ciljem da dostigne poslovne ciljeve koji su definisani. Logi-
ka savremenog tržišta je takva da je uslovila da se najvažniji izvori konkurentnosti 
moraju aktivno pratiti te da se stalno mora tragati za izvorima razlika koje mogu biti 
iskorištene kao konkurentske prednosti. To mogu biti radna snaga, sirovine, procesi 
rada i proizvodnje itd. 

Stvaranje, jačanje i održavanje konkurentske prednosti je posebno važno  za 
kompaniju, uprkos tome što su aktivnosti za njegovo održavanje i stvaranje veoma 
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kompleksni i intenzivni. Upravo zbog ovih razloga, strateški okviri za održavanje 
konkurentnosti su od posebne važnosti za efikasno ali i efektivno poslovanje. 

Kada su u pitanju mala i srednja preduzeća, za njih je od posebne važnosti da se 
stalno, kontinuirano repozicioniraju kako bi imala mogućnost da odgovore na pote-
ze konkurencije (Selvin i Covin, 1995). Proces uspostavljanja, osvajanja i održavanja 
konkurentnosti uglavnom je pod snažnim uticajem vlasnika ili osnivača jer upravo 
on koncentriše najveću moć odlučivanja i time ima najveći uticaj na cjelokupnu stra-
tegiju preduzeća. Među najistaknutijim kompetencijama malih i srednjih preduzeća 
prepoznaju se iskustvo, znanje te vještine vlasnika i radnika. 

Kada je u pitanju konkurentost malih i srednjih preduzeća, potrebno je da budu 
zadovoljena sljedeća četiri uslova: održivost, kontrolisanost, relativnost i dinamizam 
(Selvin i Covin, 1995). 

Performanse poslovanja preduzeća često se smatraju ključnim kriterijumom za 
jačanje konkurentnosti. Potom, demografske i psihološke karakteristike menadže-
ra ili vlasnika, njegove vještine kao i tehnički know-how predstavljaju najuticajnije 
faktore u razvoju malih i srednjih preduzeća i u njihovoj konkurentnosti (Altenburg 
et al. 1998). 

Konkurentnost malih i srednjih preduzeća je od strane autora ispitana sa razli-
čitih aspekata.  Pojedini autori su ispitivali vezu između klasterizacije preduzeća i 
njihove konkurentnosti. Tako su Karaev et al (2006) analizirali ulogu klastera kod 
malih i srednjih preduzeća, pri čemu klaster posmatra kao alat koji je povezan sa 
globalizacijom i trgovinskom liberalizacijom te ispituje uticaj klastera na konkuren-
tnost SME. 

U ovom istraživanju autori dolaze do zaključka da postoje snažni pozitivni efek-
ti klasterizacije kao i postojećih, odnosno tadašnjih politika, usmjerenih ka SME u 
razvijenim zemljama, ali takvi efekti nisu ispitani među zemljama u razvoju i tran-
zicijskim ekonomijama. 

Singh et al. (2008) su u istraživanju identifikovali glavna područja razvoja malih 
i srednjih preduzeća za poboljšanje konkurentnosti a to su njihova aktiva, procesi u 
poslovanju i performanse poslovanja. U konačnici, ovi autori dolaze do zaključka 
da se malim i srednjim preduzećima u prošlosti nije poklanjalo dovoljno pažnje, u 
smislu podrške strategiji razvoja ovih preduzeća, te je to jedan od razloga zbog kojih 
se danas ove kompanije često suočavaju sa preprekama i teškoćama prilikom izvoza. 
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Takođe, kako ovi autori smatraju, ovakve okolnosti su uglavnom rezultat nedostatka 
resursa i siromašnih inovativnih mogućnosti. 

Stoga se zaključuje da SME trebaju ponovo ocijeniti aktivu kojom raspolažu, procese 
i performanse koje provode, te da  iste usklade sa okvirima koji jačaju konkurentnost. 

Piatkowski (2012) identifikuje faktore koji imaju direktan uticaj na konkurentnost 
kompanija. Istraživanje je povedeno na uzorku kompanija u Poljskoj. Rezultati 
su pokazali da je glavni uticajni faktor po konkurentnost kompanije i kreiranje 
njene konkurentske pozicije kvalitet proizvoda koji se nudi ili kvalitet usluge, i 
politika cijene. Naredni element  prepoznat kao važan za konkurentnosti jeste 
imidž kompanije i percepcija od strane okruženja, kao i potreba da se što više 
informacija sazna o konkurentima na tržištu na kojem se djeluje. Autor prepoznaje 
i ograničavajuće faktore konkurentnosti preduzeća i tu izdvaja poreski sistem i 
komplikovane administrativne procedure. 

Lantu (2013) je proveo istraživanje o konkurentnosti malih i srednjih preduzeća u 
Indoneziji. U ovom istraživanju autori naglašavaju da SME imaju ključni doprinos 
u generisanju zaposlenosti, doprinose ekonomskom rastu i pojačavaju sigurnost 
u oporavak nacionalne ekonomije. Ipak, kako ovi autori ističu, malim i srednjim 
preduzećima je veoma teško da postanu veći biznisi, veće kompanije, upravo zbog 
nedovoljne konkurentnosti. U takvim okolnostima ovi autori razvijaju model 
konkurentnosti za mala i srednja preduzeća koji uključuje tri dimenzije: potencijalne 
dimenzije poslovanja, procesne dimenzije poslovanja i dimenzije performansi. 
Tačnije, konkurentnost SME se posmatra kroz pomenute dimenzije. Potencijalne 
dimenzije jesu one dimenzije koje su potrebne da se razvije poslovanje a to su interni 
kapaciteti  i eksterno okruženje. 

Druga dimenzija, procesna, obuhvata operativnu strategiju i njenu implementaciju 
te efektivnu strategiju rasta, koja je po ovim autorima takođe izvor konkurentnosti. 
Treća dimenzija jesu finansijske i nefinansijske performanse. 

Yuniarta et al. (2019) su proveli istraživanje o konkurentnosti malih i srednjih 
preduzeća u Indoneziji, Bali. Cilj njihovog istraživanja bio je da se analizira uticaj 
kontekstualnih faktora, uloge vlade, implementiranje korporativne društvene odgo-
vornosti i kompetentnosti na konkurentnost malih i srednjih kompanija. Rezultati 
su pokazali da kontekstualni faktori, uloga vlade kao i implementacija korporativ-
ne društvene odgovornosti, imaju pozitivan i značajan uticaj na konkurentnost i 
kompetetivnost malih i srednjih preduzeća. Kontekstualni faktori imaju najslabiji, 
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odnosno najmanji uticaj na konkurentnost i kompetencije poslovanja u poređenju sa 
ostalim varijablama.

Ukoliko se posmatraju istraživanja o konkurentnosti malih i srednjih preduze-
ća u domaćim okolnostima, tu je korisno pomenuti istraživanje provedeno od strane 
Zrnić (2014) koja je ukazala na važnost konkurentnosti za mala i srednja preduzeća 
u tranzicijskim uslovima, posebno u BiH i zemljama okruženja. Zrnić (2014) do-
lazi do zaključka da se prilagođavanjem okruženja, tačnije otklanjanjem prepreka 
u okruženju putem implementiranja odgovarajuće konkurentske strategije, kreira-
ju adekvatne pretpostavke za strateško pozicioniranje malih i srednjih preduzeća u 
tranzicionim uslovima u funkciji povećanja njihove konkurentnosti.

Faktori konkurentnosti koji su prepoznati kroz istraživanja i izvještaje, klasifikovani 
su u tabeli broj 1. 

Tabela 1: Prepoznati faktori konkurentnosti
Faktor konkurentnosti Opis Izvor

Inovacije, digitalizacija

Nove mogućnosti za mala i 
srednja preduzeća u dijelu 

inovacija, jer imaju moguć-
nost da digitalizaciju kombi-
nuju sa njihovim poslovnim 
modelima i praksama rada

OECD, 2019.

Aktiva, procesi u poslovanju 
i performanse poslovanja

SME trebaju ponovo ocije-
niti aktivu kojom raspolažu, 
procese i performanse koje 
provode, te da  iste usklade 
sa okvirima koji jačaju kon-

kurentnost

Singh et al. (2008)

Potencijalne dimenzije po-
slovanja, procesne dimen-
zije poslovanja i dimenzije 

performansi

Konkurentnost SME se 
posmatra kroz pomenute 

dimenzije
Lantu (2013)
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Kontektualni faktori konku-
rentnosti

Analiza uticaja kontekstu-
alnih faktora, uloge vlade, 

implementiranje korporativ-
ne društvene odgovornosti 
i kompetentnosti na kon-

kurentnost malih i srednjih 
kompanija

Yuniarta et al. 
(2019)

Faktori okruženja

Implementiranjem odgova-
rajuće konkurentske stra-
tegije, kreiraju  adekvatne 
pretpostavke za strateško 

pozicioniranje malih i sred-
njih preduzeća u tranzici-
onim uslovima u funkciji 
povećanja njihove konku-

rentnosti

Zrnić (2014)

Primjećuje se da je konkurentnost malih i srednjih preduzeća prepoznata i ana-
lizirana od strane brojnih autora koji su ukazali na visoku važnost konkurentnosti 
kao i potrebu jačanja konkurentnosti malih i srednjih preduzeća. 

3. Rezultati istraživanja

3.1 Plan i metodologija istraživanja 

Istraživanje kojim su ispitani stavovi malih i srednjih preduzeća u BiH u dijelu 
faktora konkurentnosti, provedeno je u periodu od početka decembra 2020. godine 
do kraja januara 2021. godine. Istraživanje je povedeno and uzorkom kompanija 
koje djeluju u sektoru trgovine i usluga a u istraživanju je učestvovalo 92 menadžera 
ili vlasnika malih i srednjih kompanija u BiH. Ovakav uzorak je izabran jer najveći 
dio malih i srednih preduzeća djeluje upravo u ovim sektorima (Agencija za statisti-
ku BiH, 2017). Naime, na kraju 2017. godine, prema podacima Agencije za statistiku 
BiH, kompanije koje su poslovale u sektoru trgovine činile su 28,3% kompanija, dok 
je 26,1% kompanija spadalo u kategoriju usluga. 
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Instrument koji je u istraživanju korišten jeste upitnik, i to elektronski upit-
nik koji je kreiran putem Google aplikacije. Upitnik je struktuiran kroz nekoliko 
cjelina, i to: demografski podaci u kojima su obuhvaćeni podaci o kompanijama, 
poput dužina poslovanja kompanije, broj zaposlenih, veličina aktive, visina prihoda, 
uspješnost poslovanja. 

Varijable koje su ispitane i kojima se ocjenjuju faktori koji utiču na konkuren-
tnost su obuhvaćeni na sljedeći način:

1. Faktori preduzetničkog okvira: finansije, politike vlade, obrazovanje, in-
terno tržište, infrastruktura, kultura, prilike za započinjanje biznisa (istraživanja 
GEM studije). 

2. Faktori na nivou industrije: fluktuacije cijena, konkurencija, saradnja među 
kompanijama (klasterizacija), finansijsko zdravlje poslovnih partnera (GEM studija, 
iskale autora: Battaglia, Testa, Bianchi, Iraldo, & Frey (2014), Turyakira, Venter, & 
Smith (2014), Karamanisc, & Rontogiannid (2014)).

3. Faktori na nivou kompanije: upravljanje troškovima, tehnologija, kvalitet 
poslovnih procesa, ljudski resursi, vještine menadžera (skale primjenjene u istraži-
vanjima  Ahmedova (2015), Ibrahim, Abdullah, & Ismail (2016), Vala, Lampela, & 
Heilmann (2015), Tan & Amri (2013),  Cubico et al. (2015)).

4. Konkurentnost malih i srednjih preduzeća:  inovacije na proizvodima, 
konkurentnost cijena, produktivnost, marketing, efikasnost, lojalnost kupaca klije-
nata (Skale primjenjene u istraživanjima  Kadocsa & Borbás (2010), Zhang, Ebbers, 
& Witteloostuijn (2013), Utami & Lantu (2014), Nohong, Sanusi, Nurqamar, & Ha-
run (2018). 

Varijable u upitniku su numerički određene Likertovom skalom od 1 do 5 pu-
tem kojih su učesnici istraživanja izražavali stepen prihvatanja ili neprihvatanje 
ponuđenih tvrdnji. Ocjena 1 označavala neprihvatanje ili potpuno “neslaganje” sa 
ponuđenom tvrdnjom, dok je ocjena 5 označavala aprolutno prihvatanje odnosno 
apsolutno “slaganje” sa ponuđenim tvrdnjama.  

Polazeći od prikazanih varijabli kojima se ispituju faktori konkurentnosti, u 
istraživanju je ispitano na koji način kompanije iz pomenuta dva sektora prepoznaju 
faktore konkurentnosti i u kojoj mjeri postojeći faktori konkurentnosti, prema per-
cepciji učesnika istraživanja, utiču na konkurentnost malih i srednjih kompanija. 
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Veza između prikazanih varijabli ispitana je metodom korelacije i regresije, dok 
se hipoteze testiraju putem regresijskog modela koji je će ispitati da li postoji veza i 
koja je jačina veze između konkurentnosti kompanija i analiziranih faktora konku-
rentnosti. Analiza je provedena u statističkom paketu SPSS.

3.2 Obilježja uzorka

Struktura uzorka je posmatrana prema nekoliko kategorija, i to: pol učesnika 
istraživanja, dužina poslovanja kompanije, oblik organizovanja poslovanja, veličina 
peduzeća te djelatnost koju konkretna kompanija obavlja. Struktura uzorka prezen-
tovana je tabelom broj 2. 

Tabela 2: Obilježja uzorka
Pol

Muški 48 52.2
Ženski 44 47.8

Dužina poslovanja kompanije
Do 1 godine 18 19.6
Od 1 do 5 godina 26 28.3
Od 5 do 10 godina 6 6.5
Preko 10 godina 28 30.4
Start up 14 15.2

Organizacijski oblik peduzeća
Drugo 12 13.0
Društveno jednog lica 10 10.9
Društvo sa organ. odgovo 52 56.5
Obrtnik 18 19.6

Veličina preduzeća
Obrtnik 18 19.5
Mikro preduzeće 18 19.5
Malo preduzeće 40 43.6
Srednje preduzeće 16 17.4

Djelatnost
Drugo 8 8.7
Trgovina 24 26.1
Ugostiteljstvo 12 13.0
Usluge 48 52.2
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3.3 Rezultati istraživanja

Upitnik koji je korišten u istraživanju sadržavao je skale kojima su ispitane slje-
deće varijable: faktori preduzetničkog okvira, faktori industrije te faktori na nivou 
kompanije, ali i konkurentnost kao ključna odrednica koja se u ovom israživanju 
ispituje. Svaka skala je vrednovana Likertovom skalom od 1 do 5, a prosječne ocjene 
po svakoj stali prikazane su slikom broj 1. 

Slika 1: Ocjena konkurentnosti i faktora konkurentnosti, rezultati istraživanja

Rezultati pokazuju da učesnici istraživanja prepoznaju faktore preduzetničkog 
okvira kao najslabiju kariku u jačanju konkurentnosti, na što upućuje dosta niska 
prosječna ocjena od svega 2,56, od makimlanih 5. ukoliko se posmaraju pojedinač-
ni faktori jačanja konkurentnosti, kao najizraženiji prepoznati su faktori na nivou 
kompanije (prosječna ocjena 3,78) a potom faktori industrije (prosječna ocjena 3,13). 
Konkurentnost kompanija je ocijenjena sa prosječnom ocjenom 3,3 što pokazuje da 
se konkurentnost prepoznaje na nekim prosječnim osnovama te postoji značajan 
prostor za unapređenje. 
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3.4 Uticaj izabranih faktora na konkurentnost malih i srednjih 
preduzeća

Kako bi se ispitao uticaj kao i jačina veze posmatranih faktora na konkurentnost 
malih i srednjih preduzeća u BiH, razvijen je model višestruke linearne regresije u 
kojem je zavisna varijabla konkurentnost, dok su nezavisne varijable faktori predu-
zetnickog okvira, faktori na nivou kompanije te faktori industrije. Tabele koje slijede 
daju pregled rezultata regresijske analize. Tabela broj 3 daje sumirani pegled modela 
linearne regresije. 

Tabela 3: Model regresije, sumirano

Model R R2 Prilagođeni R2 Std. Error of the 
Estimate

1 0.892 0.796 0.789 0.30814
a. Predictors: (Constant), Faktori preduzetnickog okvira, faktori na nivou kompa-
nije, faktori industrije
b. Zavisna varijabla: Konkurentnost

Koeficijent determinacije iznosi 79,6% što znači da je konkurentnost kompanija 
objašnjena sa 79,6% promjena koje dolaze od strane faktora preduzetničkog okvira, 
faktora na nivou kompanije i faktora na nivou industrije. 

Tabela broj 4 pokazuje analizu varijanse i analizu pouzdanosti modela višestru-
ke linearne regresije. 

Tabela 4: Analiza varijanse
ANOVAa

Model Sum of Squ-
ares

df Mean Square F Sig.

1 Regression 32.665 3 10.888 114.671 0.000b

Residual 8.356 88 0.095
Total 41.020 91

a. Dependent Variable: Konkurentnost
b. Predictors: (Constant), Faktori preduzetničkog okvira, faktori na nivou kompa-
nije, faktori industrije

Pokazatelj Sig. mjeri pouzdanost modela višestruke linearne regresije. Uzimaju-
ći u obzir da je model višestruke linearne regresije izračunat uz interval pouzdanosti 
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od 95%, tako je granična vrijednost za ovaj podatak 5% odnosno 0,05. Vrijednost 
jeste Sig=0,00<0,05, zaključuje se da je model višestruke linearne regresije pouzdan, 
odnosno dobro je modelovan.

Ocjena parametara modela regresije kao i multikolinearnost, dati su tabelom 
broj 5. 

Tabela 5: Ocjena parametara regresije i multikolinearnost

Model
Unstandardized 

Coefficients

Stand. 
Coeffi-
cients

t Sig.

B Std. Error Beta

1

(Constant) -0.127 0.180 -0.706 0.482
Faktori industrije 0.246 0.069 0.244 3.573 0.001
Faktori na nivou kompanije 0.396 0.051 0.462 7.733 0.000
Faktori preduzetničkog 
okvira

0.380 0.054 0.410 7.099 0.000

Zavisna varijabla: Konkurentnost 

Modelom višestruke linearne regresije procijenjeni su paramteri modela više-
struke linearne regresije. Ukoliko se posmatra značajnost za svaki parametar (sig) 
on kod svakog parametra manji od 0,05 što znači da je u modelu značajan. 

Parametrani beta, beta standardizovani, ukazuju da svaki od posmatranih fak-
tora utiču na konkurentnost, ali najosjetljiviji odnosno najizraženiji jeste faktor na 
nivou kompanije. Parametri modela regresije pokazuju slijedeće:

- Parametar constant je negativan  (-0,127) što ukazuje da bi bez faktora koji 
su u model višestruke linearne regresije uključeni, konkurentnost bila veoma slaba 
ili pak ne bi ni postojala.

- Parametar regresije “faktori industrije” iznosi 0,246 i statistički je značajan 
u modelu (Sig.=0,001<0,05), što znači da se pri svakoj jediničnoj promjeni varijable 
“faktori industrije” vrijednost zavisne varijable “konkurentnost” poveća za 0,246, 
džeći ostale parametre konstantnim. 

- Parametar regresije “faktori na nivou kompanije” iznose 0,396 i statistički je 
značajan u modelu regresije (Sig.=0,000<0,05), a pokazuje da se pri svakoj jediničnoj 
promjeni varijable “faktori na nivou kompanije” vrijednost zavisne varijable “kon-
kurentnost” poveća za 0,396, držeći ostale parametre nepromijenjenim. 
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- Parametar regresije “faktori preduzetničkog okvira” iznosi 0,380 i statistički 
je značajan u modelu (Sig.=0,000<0,05) i pokazuje da se pri svakoj jediničnoj pro-
mjeni ovog faktora konkurentnost povećava za 0,38, držeći ostale faktore nepromi-
jenjenim. 

Na osnovu prezentovani rezultata modela višestruke linearne regresije zaklju-
čuje se da faktori industrije, faktori na nivou kompanije kao i faktori preduzetničkog 
okvira, imaju snažan i značajan uticaj na konkurentnost kompanije. Ovaki rezultati 
potvrđuju da jee hipoteza dokazana. 

4. Zaključak
Konkurentnost kompanije se definiše kao njena mogućnost da djeluje u konku-

rentnom okruženju u kojem djeluju i druge kompanije. Takođe, konkurentnost je i 
mogućnost kompanije da dizajnira, izrađuje i prodaje proizvode i usluge na tržištu 
na kojem se pojavljuju i druge kompanije sa sličnom ponudom. Da bi se konkuren-
tnost razvijala, da bi postojala i da bi se održavala, važni su faktori konkurentnosti. 
U fokusu ovog istraživanja bili su faktori konkurentnosti malih i srednjih preduzeća 
u BiH, pri čemu su isti posmatrani kroz tri segmenta: faktori na nivou okruženja, 
faktori na nivou industrije i faktori na nivou kompanije. Ovako identifikovani fak-
tori podrazumijevali su:

§ Faktori okruženja: makroekonomski uslovi, politički uslovi, infrastruktura, 
itd.

§ Faktori na nivou industrije: elastičnost i fluktuacija cijena, konkurencija, 
dobavljači, klijenti/kupci itd.

§ Faktori na nivou kompanije: uslovi rada, troškovi, utošci, kvalitet procesa 
rada, način distribucije, organizacija posla inovacije, menadžment, tržišna reputaci-
ja, razvoj ljudskih resursa. 

Empirijski rezultati istraživanja su korišteni prilikom ispitivanja hipoteza, a do-
bijeni rezultati potvrđuju sljedeće:

§ Rezultati istraživanja potvrđuju da faktori preduzetničnog okvira pozitiv-
no utiču na konkurentnost kompanija u BiH. Ovakvi rezultati ukazuju da doma-
će vlasti trebaju aktivno raditi na politikama i praksama kojima se podstiču uslovi 
preduzetničkog okruženja jer je dokazano da ovi uslovi imaju pozitivan uticaj na 
konkurentnost kompanija.
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§ Rezultati istraživanja pokazuju da faktori industrije pozitivno utiču na kon-
kurentnost kompanija u BiH. Tačnije, uslovi koji preovladavaju u industriji u kojoj 
kompanije djeluju imaju snažan pozitivan uticaj na konkurentnost. 

§ Rezultati istraživanja su potvrdili da faktori na nivou kompanije pozitivno 
utiču konkurentnost kompanija u BiH. Ovakvi nalazi jasan su signal kompanijama 
da se usmjere ka iznalaženju načina kvalitetnijeg poslovanja. Tu se prije svega misli 
na mogućnosti koje kompanija ima i putem kojih ima mogućnost da unaprijedi svoje 
poslovanje. Domaće kompanije bi trebale da se usmjere ka jačanju inovacija i znanja 
i svakako kvaliteta u poslovanju. 

Uzimajući u obzir prezenovane rezultate istraživanja, kako teorijske tako i em-
pirijske, zaključuje se da konkurentnost predstavlja ključni element uspješnosti i 
dugoročne održivosti poslovanja kompanije. Ukoliko ne postoji potrebna konku-
rentnost, tada je upitan opstanak kompanije. Male i srednje kompanije koje posluju 
u BiH karakteriše slaba konkurentnost. U takvim okolnostima neophodno je da se 
domaće kompanije aktivnije uključe u procese jačanja konkurentnosti, ali u tim ak-
tivnostima treba da uživaju i podršku vlasti i odgovarajućih institucija. 
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Abstract:  Small and medium enterprises are the basis of any economy. Their contribu-
tion to innovation and economic growth, to the creation of new jobs is always reaffirmed. 
Recent reports, such as International Development Ireland (2018) show that in high-income 
countries, small and medium-sized enterprises (SMEs) contribute to gross domestic product 
(GDP) at around 55% and create 65% of employment, and in middle-income countries 
employ over 90% of the workforce and contribute to total GDP with about 70%. However, 
in order for small and medium-sized enterprises to develop and grow and contribute to the 
development of the economy, it is necessary for them to be competitive. It is often the case 
that SMEs face strong competitive pressures coming from unequal or inadequate access to 
technology and scientific resources. The competitiveness of a company represents its ability 
to fight for a market position and to maintain that position, regardless of the influences 
of other companies and their strategic activities. Competitiveness of a company is defined 
as its ability to operate in a competitive environment in which other companies operate. 
Also, competitiveness is the company’s ability to design, manufacture and sell products and 
services in a market where other companies with similar offerings also appear. Research on 
competitiveness and competitiveness factors of small and medium enterprises is very mod-
est, and in BiH it is very rarely conducted, despite the great importance that competitiveness 
enjoys in business. Accordingly, in this research, the concept of competitiveness from the 
theoretical and empirical aspect is analyzed. The paper examines the factors of competi-
tiveness of small and medium enterprises with a focus on companies operating in Bosnia 
and Herzegovina. The competitiveness factors examined are factors of the entrepreneurial 
framework, factors at the industry level and competitiveness factors at the company level. In 
order to examine these factors and their impact on competitiveness, an empirical study was 
conducted among small and medium-sized companies in BiH. The obtained results were 
used to examine the influences of the observed factors on competitiveness, where the influ-
ence was measured by statistical methods of correlation and regression. The obtained results 
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show that factors of the entrepreneurial framework, factors at the level of industry and fac-
tors at the level of the company have a positive impact on competitiveness. Specifically, these 
factors strongly contribute to the competitiveness of small and medium enterprises. The 
results of the research show that competitiveness is a key element of the success and long-
term sustainability of the company’s business. If there is no necessary competitiveness, then 
the survival of the company is questionable. Small and medium-sized companies operating 
in BiH are characterized by weak competitiveness. In such circumstances, it is necessary for 
domestic companies to be more actively involved in the processes of strengthening competi-
tiveness, but in these activities they should also enjoy the support of the government and 
relevant institutions. At the same time, the BiH authorities need to carefully manage these 
factors as they increase competitiveness.

Keywords:  competitiveness, small and medium enterprises, factors, business, Bosnia and 
Herzegovina.
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Abstract:  The effective implementation of trade policy by a country or a separate customs 
territory is essential for the promotion and protection of national economic interests on 
the world stage, in particular, within the framework of the World Trade Organization and 
negotiations on regional trade agreements. The tools of trade policy are constantly changing 
over time, responding to the challenges of the trading system, that over the last century has 
evolved from the formation of a multilateral system through its development and further 
transformation into a global one. Under such circumstances, the discovering and description 
of the inherent features of trade policies of countries is becoming increasingly important. 
The purpose of the study is to identify key trends in modern trade policies of the member 
states of the global trading system and the quantitative characteristics of their manifesta-
tion. The study identifies that trade liberalization remains a priority for both the World 
Trade Organization and the trade policies of all its Members. At the same time, for countries 
with different levels of economic development, as well as human and financial capacities 
and potential, the ultimate goal of liberalization is different, since for countries that are not 
co-founders of the WTO, significant opening of markets access for goods and services was 
provoked not only by foreign policy but also by conditions economic leaders had placed to 
join the Organization. Therefore, based on the asymmetry of the commitments of different 
WTO Members, the tendency to introduce neo-protectionist measures in trade and the use 
of non-traditional justifications for measures such as Article XXI of the General Agreement 
on Tariffs and Trade 1994 (the so-called “Pandora’s box” of the WTO) is also inherent in 
modern trade policies of the countries. In the context of diversification of trade policy tools, 
the principle of transparency of the trading system becomes an equally important trend that 
balances the situation on the world market. The notification mechanism (announcement 



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
480

of significant changes in the foreign trade regulation) introduced by the WTO requires all 
its Members, which account for 98 % of world trade, to provide timely and complete infor-
mation on measures that may impede exporters’ access to foreign markets, or with regard 
to ongoing or complete negotiations in order to conclude regional trade agreements that 
involve rules which differs from the universal ones developed by the WTO. The transforma-
tion of exchange rates and diversification of trade policy tools of the countries, described in 
the text, are the result not only of the rapidly changing trade environment, which is formed 
under the influence of globalization, digitalization, plurilarization of the whole system, but 
also a reaction to uncertainty on the future existence of the World Trade Organization as 
the only universal international institution for the formation and monitoring of compliance 
with multilateral rules governing world trade. Further changes in the trade policies of the 
countries of the global trading system will largely depend on the choice made by the gov-
ernments of such countries: to continue to support the multilateral vector of trade system 
development, and thus to participate actively in reforming the World Trade Organization, 
or to focus on regional trade integration.

Keywords:  trade policy, global trading system, regional trade agreements, protectionism, trade 
liberalization, transparency policy, World Trade Organization.

1. Introduction
Nowadays, when the World Trade Organization (WTO) is failing to fully respo-

nd to the challenges of globalization of the trading system, combined with the lack 
of success of the current round of multilateral talks, known as Doha Development, 
which has been going on since 2001. the adoption of key decisions for the life of the 
Organization regarding the approval of the candidacy of the Director General or 
the appointment of members of the Appellate Body, in fact, indicates a decline in 
the effectiveness of the WTO. Under such circumstances, countries and separate 
customs territories, which are largely accustomed to adhering to WTO rules and 
regulations, professing the principles of non-discrimination, comprehensive libera-
lization, simplification and facilitation of trade procedures, against the background 
of increasing number of concluded regional trade agreements (RTAs), which in turn 
introduce from the universal competitive rules of trade, realizes the need to change 
the course of trade policies.

At the same time, in recent decades, much attention has been paid by both the 
scientific community and governmental officials, in particular global economic le-
aders, to the coexistence of two opposing trends in trade: liberalization and prote-
ctionism. The article proposes to characterize these trends and determines whether 
they are really contradictory.
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In addition, in order to determine the course of a country’s trade policy, it is 
crucial to have an access to information on the trade regimes of other countries, 
namely requirements that may complicate access to foreign markets. Given the 
galloping proliferation of information and communication technologies (ICTs), the 
increasing digitalization of economies and the popular trend towards the disclosure 
of open government data, the issue of transparency in trade policies is of paramount 
importance.

Therefore, the topic of determining current trends in trade policies of countries 
and individual customs territories confirms its relevance. Thus, the question of the 
evolution of trade policies was explored in the works of C. Bone, D. Irwin, R. Wolfe, 
F. Smith and others. This topic is no less popular among domestic scientists, such as 
T. Ostashko, V. Wenger, V. Humeniuk, V. Lear, V. Olefir, O. Pustovoit, N. Suprun, T. 
Bondarchuk, T. Tsygankova, O. Yatsenko, G. Solodkovska etc.

2. The purpose and objectives of the theses
The purpose of the study is to identify key trends in the evolution of trade poli-

cies of the world over the past decades and characterize their impact on the develop-
ment of the global trading system.

According to the topic and logic of the study, the following tasks can be for-
mulated: to characterize the theoretical and methodological principles of forming 
a modern model of trade policy, which is inherent in most countries of the global 
trade system, to identify leading trends in trade policy implementation in today’s 
conditions; to descried trade policies of the countries of the global trading system, 
as well as the impact of such policies on its development, to identify problematic 
aspects of ineffective implementation of the World Trade Organization (WTO), to 
identify prospects for overcoming the challenges facing the global trading system.

3. Presentation of the main research results
As of 2019, the average customs duty rate imposed by countries around the wor-

ld was 9%. This figure is 19% lower than the same (11.1%) recorded in 1996, which 
was observed a year after the creation of the WTO. This figure looks even lower 
compared to the much higher level of tariffs being in force between the contracting 
parties to the General Agreement on Tariffs and Trade (GATT) shortly after the 
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World War II. According to one estimate, the average duty rate in 1947 among the 
industrialized countries on the eve of the first postwar tariff reduction fluctuated at 
the level of 20-30% [1]. According to other data, the average level of duty applied by 
key participants of the GATT was 22% [2].

Such significant concessions have become one of the characteristic manifestati-
ons of changes in the course of trade policies of countries formed under the influen-
ce of the formation and further development of the global trading system. Therefore, 
in order to continue to protect effectively their national economic interests, govern-
ments are forced to respond quickly to the current challenges of this system, which 
now has a fairly clear track of a number of trends, which are described below.

Currently, trade liberalization remains a key goal and trend in world trade poli-
cy. Trade liberalization policy is understood to be the removal of barriers to the free 
exchange of goods and services between countries [3]. Trade liberalization involves 
the cancellation or reduction, which can be described as minimization, of both ta-
riff and non-tariff barriers to trade (quotas, tariff rate quotas (TRQ), sanitary and 
phytosanitary measures (SPS), technical barriers to trade (TBT), requirements for 
the origin of goods , licensing procedures, safeguards, etc.). In today’s world, it is be-
lieved that over the past 15 years, the World Trade Organization (WTO) is the pillar 
that sets the rules and monitors the liberalization of cross-border trade processes. 

At the same time, it is impossible not to take into account the fact that over 
the years, trade inequality between the participants in the global trading system 
has only deepened. This is due to the asymmetry of the trade regimes of the GATT 
signatory countries and the new (recently acceded) WTO members that joined the 
Organization after 1995. Asymmetry, in particular, characterizes the trading regi-
mes of members of the so-called group VRAMs (Very Recently Acceded Members), 
which consists of members who have recently joined the Organization. Such WTO 
members typically set bound tariff rates for 99-100% of their tariff lines. A similar 
opening of markets took place in the field of services of such members. Thus, Moldo-
va has committed itself to providing free access to 147 of the 155 service sub-sectors, 
Kyrgyzstan to 140, Ukraine to 134, Montenegro to 130, Georgia to 125, and so on.

Not all the developed members, which are currently acting as global economic 
leaders, have such free access to the markets for goods and services. Therefore, 22 
WTO members, namely Albania, Armenia, Cape Verde, China, Ecuador, Northern 
Macedonia, Georgia, Jordan, Kazakhstan, the Kyrgyz Republic, Moldova, the Repu-
blic of Mongolia, Oman, Panama, the Russian Federation, Saudi Arabia, the King-
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dom of Seychelles islands, Chinese Taipei, Tajikistan, Tonga, Ukraine, and Vietnam 
have formed a group of “Article XII Members”, an article of the Agreement establis-
hing the WTO, which regulates the procedure for accession of new members. These 
group members seek to reduce the gap in existing commitments, thus ensuring a 
level playing field and a fairer trading system.

If in the era of mercantilism, for almost three centuries, the key instruments 
of trade policy aimed at regulating trade were mainly tariff protectionist measu-
res, only in the early nineteenth century the concept of “industrial protectionism” 
appears in scientific works. The idea of   which is most fully represented in the works 
of the outstanding domestic scientist D. Mendeleev, who defined protectionism as 
promoting the development of domestic industry, which is manifested not only in 
the application of customs and tariff policies. internal competition and labor libera-
lization in all spheres of economic life of the country [4]. The main purpose of the 
introduction of such measures was no longer to limit imports and access of foreign 
producers to domestic markets, but to stimulate the development of industrial pro-
duction and export growth. 

International trade patterns are directly affected by government intervention, 
which determines the country’s trade policy. Indeed, there are some concerns that 
the slow growth of trade, accompanied by growing populism and nationalist senti-
ment, could result in protectionist behavior that would have significant implications 
for international trade and economic integration. At present, however, there is in-
sufficient evidence that trade policies in countries are strongly deviating from the 
principles of openness and predictability. The application of protectionist policies 
- at least in its traditional sense - is neither significantly different from the usual, 
nor is it widespread in order to significantly contribute to the weakening of trade. At 
the same time, it is difficult to disagree that no significant progress has been made 
in trade liberalization in recent years, especially with regard to tariff liberalization 
in the WTO Doha Development Round negotiations. However, it is hoped that the 
complete implementation of the Trade Facilitation Agreement (Trade Agreement) by 
all WTO members will significantly reduce non-tariff trade costs, which in turn will 
have a positive impact on lower prices for imported goods.

Recently, neo-protective measures have become widespread - restrictions on in-
ternational trade imposed by countries in addition to traditional forms of reducing 
unwanted imports or exports of goods. The scope and methods of application of 
the tools of neo-protectionism are largely regulated by national legislation, which 
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seriously complicates the opposition of the exporter. The most common measures 
of neo-protectionism are “voluntary” export restrictions, preferential policies in the 
field of public procurement, requirements for local components, export crediting 
and insurance, exchange rate maneuvering, etc. [3].

In addition to the use of new instruments to regulate the volume of interna-
tional trade, an additional element of trade policies are the unusual rationale for 
such measures. It should be noted that paragraph b.iii of Article XXI of the General 
Agreement on Tariffs and Trade 1994 (GATT 1994 [6]) explicitly provides for the 
right of WTO members to derogate from their obligations for reasons of national 
security, namely: “Nothing in this Agreement shall be construed … 

b) to prevent any contracting party from taking any action which it considers 
necessary for the protection of its essential security interests, … 

iii) ) taken in time of war or other emergency in international relations». 

However, until 2017, none of the WTO members used the above exception as 
a justification for violating their obligations. In particular, there was an unspoken 
rule among WTO members not to use the issue of national security as an excuse for 
purely protectionist measures, so as not to “open the Pandora’s box” for abuses of 
this exception and thus jeopardize the functioning of the entire Organization.

However, the “Pandora’s box” was open in the case “Ukraine vs. Russia - mea-
sures to limit transit” (DS512). This dispute was the first in the history of the WTO, 
in which the issue of imposing restrictive measures on grounds of national security 
was considered [7]. Despite the ambiguity of the process, it is now clear that such a 
rationale will be used repeatedly by WTO members, which in turn will only com-
plicate the already imperfect dispute settlement process within the Organization, 
which is currently in crisis due to the US blocking the appointment of new members 
of the Appellate Body. 

Along with the emergence of new trade policy instruments, the level of tran-
sparency of the global trade environment is growing. Within the WTO, the creation 
of a transparent and predictable environment is ensured through the submission 
of notifications by members. Notification is a transparency obligation that requi-
res member governments to report on trade measures to the relevant WTO body if 
such measures may affect other members [8]. As a rule, the subject of notification 
is a new law or any other normative act, which has already been adopted or which 
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the government only intends to approve, which will concern the regulation of trade 
flows from abroad.

Transparency policy as an important component of trade policy of international 
trade participants has also changed through the process of the development of the 
trading system (Table 1).

Table 1. Generation of transparency policy

Generations Principles The WTO example

1. The right to 
know

access to most government pro-
cesses and files for the general 
purpose of informing the public 
and protecting against arbitrary 
government action

to allow governments and 
economic actors to know 
about trade policy mea-
sures at home and abroad

2. Targeted 
transparency, 
or monitoring 
and supervi-
sion

provide access to clearly defined 
and structured factual informa-
tion from private or public sourc-
es in order to achieve specific 
policy objectives

government action is aimed 
at complying with implicit 
rules and clear obligations 
within the trading system

3.Transparency 
in cooperation, 
or reporting 
and involve-
ment

use new technologies to combine 
information from first- and sec-
ond-generation policies with new 
user-oriented policies

combine 1st and 2nd 
generation results in a 
user-friendly format so that 
the public can easily un-
derstand more about what 
governments and firms are 
doing

Source: [9].

An obvious evidence of the growing level of transparency of the global trading sys-
tem is the annual increase in the number of notifications submitted by WTO mem-
bers (Fig. 1). Thus, during 2020, WTO members submitted 1253 notifications re-
garding the implemented sanitary and phytosanitary measures [10], which became 
the maximum indicator for the last 15 years, and 2043 notifications regarding tech-
nical barriers to trade [11].



LEMiMA 2021, 22-24. April 2021. Belgrade, Serbia
486

Fig. 1. Number of SPS and TBT notifications, 1995-2020

Source: built by the authors on the basis of [10] and [11].

One of the key changes in trade policy was the granting of preferences for the 
signing of regional trade agreements (RTAs), the number of which has been growing 
at a galloping pace over the past 15 years (Fig. 2).

Similarly, the approach to negotiating process of such agreements has changed 
over time. Prior to the signing of the North American Free Trade Agreement (NAF-
TA), which was later replaced by an updated version of the USMCA, regional trade 
agreements were concluded in accordance with the trade objectives of the General 
Agreement on Tariffs and Trade (GATT), which regulated world trade for decades 
after the World War II. The world sought to avoid trade wars of the type that exa-
cerbated the Great Depression, such as the Hawley-Smoot Act in the United States, 
and sought to move away from the protectionist policies of the era. Trade negotia-
tions are never easy, but the GATT has made them much easier. Through such an 
agreement, trade helped increase wealth by encouraging positive negotiations for the 
benefit of all parties. 
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Fig. 2. Number of regional trade agreements and notifications announcing 
them, 1960-2020

Source: built by the authors on the basis of [12].

However, since 1995 the situation has changed. As the number of RTUs incre-
ases, so-called “spaghetti bowl effect” occurs - when a number of countries are in 
different trade unions at the same time. As a result, there are many rules of trade, 
various administrative procedures, etc., which seriously complicate trade legislation 
and trade policy. Heterogeneity of trade policy rules distorts the conditions of com-
petition in the world market, which leads to a violation of the fundamental principle 
of GATT / WTO - the principle of non-discrimination [3, 13].

In addition, the emergence of next-generation mega-agreements, such as the 
Comprehensive and Progressive Agreement for the Trans-Pacific Partnership (CPT-
PP), the Transatlantic Trade and Investment Partnership (TTIP), plays a central role 
in creating new model rules affecting the location and development of global chains. 
cost and formation of the content of future regional agreements.
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Therefore, as of November 2020, 306 regional trade agreements have been conc-
luded in the world. And according to WTO experts, it is expected that in 2021 their 
number will reach 338 [12]. In contrast, only two multilateral agreements have been 
signed within the WTO over the past 15 years: the Agreement on Trade Facilitation 
and the agreement to abolish the export subsidies on agricultural goods [14]. The 
low effectiveness of the Doha Development Round negotiations, together with the 
dynamic growth in the number of regional trade agreements, indicate a change in 
the exchange rate policies of the participants in the global trading system. 

4. Conclusion
Thus, over the past 20 years, trade policies around the world have undergone 

significant positive changes to increase transparency, predictability and focus on the 
protection of domestic producers without the use of covert protectionism. The need 
to meet the challenges of globalization and the digitalization of the trade environ-
ment is facilitating the use of new non-protectionist trade policy instruments, as 
well as mechanisms to justify them. However, it is too early to say that the course 
of trade liberalization has changed. At the same time, it is obvious that the priority 
of adhering to the generally accepted multilateral rules of trade regulation has been 
shifted to the more flexible regional rules prescribed in the relevant agreements with 
a limited number of parties.

Under such circumstances, countries will continue to have to adapt to the rapidly 
changing conditions of the global trade environment, as increasing the number of regio-
nal trade agreements containing agreements more preferential than WTO rules is, on the 
one hand, a positive factor for continued growth in cross-border trade in goods, services,  
e-commerce, etc., and on the other - a competitive force for the multilateral trading 
system, which is currently in crisis. At the same time, the ongoing situation is an 
unique chance to modernize not only the principles of the WTO, but also the regu-
latory framework of international trade, which in turn will lead to the formation of 
the latest trends in trade policies.
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Аннотация: Эффективная реализация страной или отдельной таможенной тер-
риторией торговой политики имеет важнейшее значение для продвижения и за-
щиты национальных экономических интересов на мировой арене, в частности в 
рамках Всемирной торговой организации и во время переговоров по поводу заклю-
чения региональных торговых соглашений. Инструментарий торговой политики 
непрерывно меняется с течением времени, реагируя и отвечая вызовам торговой 
системы, которая за последнее столетие прошла путь от формирования много-
сторонней системы к ее развитию и последующей трансформации в глобальную. 
При таких условиях определение и характеристика тенденций торговых политик 
стран приобретает все большую актуальность. Целью исследования является 
выделение ключевых тенденций современных торговых политик стран-участниц 
глобальной торговой системы и количественная характеристика их проявления. 
В процессе исследования было определено, что либерализация торговли остается 
приоритетной целью как в рамках деятельности Всемирной торговой организа-
ции, так и торговых политик всех ее членов. В то же время для стран с разным 
уровнем экономического развития, а также кадровыми и финансовыми мощностя-
ми и потенциалом конечная цель либерализации имеет иной вид, ведь для стран, 
которые не выступили сооснователями ВТО, значительное открытие доступа к 
рынкам товаров и услуг было спровоцировано не только целями государственной 
политики и внешнеполитическим курсом, но и условиями, поставленными страна-
ми-экономическими лидерами, для присоединения к Организации. Поэтому исходя 
из асимметричности обязательств различных членов ВТО, тенденция введения 
неопротекционистських мер в торговле и использования нетрадиционных обосно-
ваний применения таких мер, как например статья XXI Генерального соглашения 
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по тарифам и торговле 1994 (так называемая «ящик Пандоры» нормативной си-
стемы ВТО), также является присущей современным торговым политикам стран. 
В условиях диверсификации инструментария торговых политик не менее весомым 
трендом, уравновешивающем ситуацию на мировом рынке, становится принцип 
прозрачности торговой системы. Механизм нотификаций (представление сообще-
ний о существенных изменениях нормативного урегулирования внешнеторговых 
процессов), введенный ВТО, требует от всех ее членов, на которых приходится 98% 
объемов мировой торговли, своевременного и полного представления информации о 
мерах, которые могут осложнить экспортерам доступ на зарубежные рынки, или 
же по заключенным региональных торговых соглашений, которые содержат в себе 
правила, отличные от универсальных правил, разработанных ВТО. Охарактери-
зованные в работе трансформации курсов и диверсификация инструментов тор-
говых политик стран стали результатом не только быстроменяющейся торговой 
среды, которая формируется под влиянием процессов глобализации, цифровизации, 
плюрилатеризации всей системы, но и реакцией на неопределенность относитель-
но будущего существования Всемирной торговой организации как единого универ-
сального международного института, отвечающей за формирование и мониторинг 
соблюдения многосторонних правил регулирования мировой торговли. Дальнейшие 
изменения курсов торговых политик стран-участниц глобальной торговой систе-
мы в значительной степени зависит от выбора, который предстал перед прави-
тельствами таких стран: продолжать поддерживать многосторонний вектор 
развития торговой системы, а следовательно, и активно приобщиться к рефор-
мированию ВТО, или направить все усилия на региональную торговую интеграцию.

Ключевые слова: торговая политика, глобальная торговая система, региональные 
торговые соглашения, протекционизм, либерализация торговли, политика 
прозрачности, Всемирная торговая организация.
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Apstrakt:  Iz aktuelne proliferacije različitih teorijskih pristupa, paradigmi, koncepata, ana-
litičkih pogleda i drugo, a u vezi uticaja postojeće pandemije izazvane virusom COVID-19 na 
otežano funkcionisanje malih i srednjih preduzeća produbljujući tako postojeću ekonomsku 
krizu, u radu se sa interdisciplinarnog aspekta istraživački opserviraju  a zatim i detaljno 
elaboriraju manifestne posledice koje u značajnoj meri dovode u pitanje funkcionisanje po-
stojećeg modela organizacije i upravljanja pomenutih privrednih subjekata u uslovima krize 
globalnih razmera. Nakon sumarnog pregleda koji uključuje, produbljenu ekonomsku analizu 
navedenih kako potencijalnih tako i pristižućih posledica koje su materijalne i nematerijal-
ne prirode, sledi kritički prikaz otpornosti i fleksibilnosti preventivnih i operativno-zaštitnih 
mehanizama korporativne bezbednosti u kontekstualizovanim okolnostima istovremenog 
delovanja pandemije s jedne i vrlo izraženih poremećaja na tržištu s druge strane. Upravo 
ova dva recentna procesa iako pripadaju različitim disciplinarnim oblastima, usled vremen-
ske koincidencije i jedan i drugi proces imaju izražen konvergentan smisao i sadržaj čija je 
krajnja rezultanta drastično smanjenje BDP na nacionalnom nivou dok je na mikroplanu 
prisutan trend ekonomske stagnacije i propadanja, bez izgleda za revitalizaciju u bliskoj bu-
dućnosti. U takvom ekonomskom uslovima postojeći upravljački mehanizmi, usled eviden-
tnog deficita mobilizacijskih, transformacijskih i inovativnih potencijala,  pokazuju visok nivo 
neefikasnosti  usmerene na amortizovanje i prevazilaženje ovakvih kriznih scenarija. Nastale 
upravljačko-problemske situacije koje generišu permanentnu krizu, imajući u vidu njihovu 
ekstremnu kompleksnost, dinamičnost, interaktivnost i višeznačnost, velikim delom su pro-
dukovane nepripremljenošću mehanizama korporativne bezbednosti kao i njegove sporosti u 
definisanju adekvatnih preventivnih strategija i dizajniranju efikasnog operativnog odgovora 
na iznenadnu kriznu situaciju i njene prateće nuspojave i fenomene, koje pored ekonomskih, 
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socijalnih, psiholoških često imaju i bezbednosni karakter. Usled naglašenog specifičnog pro-
blemskog okvira i predmetno-tematske razuđenosti u radu se koristi standardni metodološ-
ki instrumentarij, čiji dizajn istraživanja podrazumeva prevashodno primenu kvalitativnih 
metoda istraživanja kako bi se povećao ekplanatorni potencijal i interpretativno-analitičke 
mogućnosti dobijenih rezultata. 

Ključne reči:  pandemija, kriza, mala i srednja preduzeća, ekonomija, tržište, upravljanje, 
korporativna bezbednost.

1. Uvod
Prema mišljenju brojnih stručnjaka, pandemija uzrokovana korona virusom 

COVID-19 obzirom na globalne razmere, intenzitet, obuhvat, dinamiku širenja, 
učestale pikove i njihovu trajnost, kao i mnoštvo različitih agregatnih uticaja, po-
sledica i pratećih i sukcesivnih implikacija, spada u najveću globalnu elementarnu 
nepogodu – katastrofu u poslednjih 100 godina.

Upravo zbog tih karakteristika i naglašenih specifičnosti, aktuelna pandemija 
se suštinski razlikuje od drugih elementarnih nepogoda ili katastrofa, u prvom redu 
zbog širine i obuhvata svetske (ugrožene) populacije, mikro i makro-ekonomskih 
posledica koje su bez presedana u istoriji, velike nezaposlenosti, siromaštva, oteža-
nog funkcionisanja kritičnih usluga i javnih službi, preopterećenosti globalne digi-
talne infrastrukture i internet platformi, itd.

Pandemija nije samo zdravstvena kriza, kao što se u početku smatralo, već je to-
kom širenja postalo jasno da se radi o globalnoj krizi širokih razmera i nesagledivih 
posledica, tj. nesvakidašnjem i vanstandardnom fenomenu i izazovu koji prevazilazi 
mogućnosti i kapacitete bilo koje nacionalne države pojedinačno. Imajući u vidu 
evolucijski kontekst, termin „pandemija“ kao zdravstvena kriza, uporedo sa šire-
njem virusa, postepeno se, više spontano, nego intencionalno, impostira kao nova 
diskurzivna formacija zbog svoje visoke frekventnosti i procesa sekuritizacije koji 
je ubrzo zahvaljujući tome dobio svoje političke i bezbednosne fundamente [Mark 
Lacy, Daniel Prince, 2020.]. 

Kako na globalnom tako i na nacionalnom nivou, tekuća pandemija je različi-
tom snagom preoblikovala, ne samo ekonomski, socijalni, geopolitički, već i bezbed-
nosni pejzaž. U atmosferi rastućeg osećaja straha, neizvesnosti i nemogućnosti uti-
caja na dalji tok i razvoj pandemije, države i njihovi nadležni sektori su na različite 
načine reagovali u cilju zaustavljanja širenja epidemije, primenjujući širok spektar, 
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često i zaboravljenih mera, poput policijskog časa, vanrednog stanja i situacije, ogra-
ničavanja kretanja i rada građana i poslovnih subjekata, uvođenje karantina i samo-
izolacija, zatvaranja granica i sl. Pod dejstvom navedenih mera, prestaju sa radom 
brojna preduzeća, kompanije i državni organi i zbog potrebe nastavka proizvodnje i 
rada uvodi se sistem rada od kuće i redukovana proizvodnja. Rezultanta takve iznu-
đene situacije jeste smanjivanje rada u fizičkoj i povećanje učešća rada u digitalnoj 
sferi, što je u praksi izazvalo i ubrzan rast cyber kriminalnih aktivnosti, najčešće sa 
transnacionalnim obeležjima.

Defakto, pandemija razotkriva globalnu ranjivost u javnom zdravlju ističući 
slabosti nacionalne i globalne spremnosti u domenu zdravstvene zaštite, raspolo-
živih kapaciteta, logistike i operativnih efektiva, koordinacije odgovora, te ukupne 
spremnosti za pružanje preventivnih i terapijskih mera uključujući i razvoj vakcine 
i njene distribucije.

Aktuelna pandemijska kriza za kratko vreme je fokus interesovanja vladinih in-
stitucija, korporativnog sektora kao i naučne zajednice pomerila na pitanja kontek-
stualnog sagledavanja nadolazećih egzistencijalnih pretnji i njihovih manifestacija 
koje generišu opštu nesigurnost praćenu neizbežnim strahovima i neizvesnostima. 
Nesigurnost se može meriti veličinom i trajanjem. Trenutna ekstremna nesigurnost 
koja prati javno-zdravstveno i ekonomsku krizu uzrokovanu pandemijom CO-
VID-19 dovodi napred navedene aktere u nezavisnu situaciju i stavlja ih pred velike 
izazove. Naime, egzistencijalna kriza u formi pandemije, dovodi u pitanje opstanak 
brojnih kompanija i organizacija u poslovnom svetu, izlažući ih krajnjoj neizvesno-
sti i teškim materijalnim posledicama.

Pandemija COVID-19  ukazala je na visok nivo međuzavisnosti društvenih, fi-
zičkih, političkih i ekonomskih sistema, prvenstveno kroz stepen njihove ranjivosti 
i otpornosti. U akademskom diskursu u novije vreme u više navrata potvrđen je po-
lazni stav da globalne pretnje pokreću važna  i za opstanak čoveka i planete funda-
mentalna pitanja o globalnom upravljanju i konstelaciji moći i njihovoj povezanosti 
sa egzistencijalnim rizicima.

S tim u vezi, treba ozbiljno shvatiti naučna upozorenja da je svet ušao u kritičnu 
fazu razvoja koju prate crne prognoze i zastrašujući scenariji.Veoma su ilustrativni u 
tom kontekstu procene britanskog naučnika Martina Risa (Martin Rees), do kojih je 
došao ispitujući šta bi sve moglo da dovede do uništenja čovječanstva, da ukoliko se 
nastavi ovakav trend uništavanja i degradacije planetarnih resursa i destruktivnih 
procesa civilizacija ima 50% šanse da preživi XXI vek.
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Na istom fonu su i pr(ocene) i naučnika Tobi Orda (Toby Ord)  sa Univerziteta 
Oxford koji je analizirajući rizike kao što su asteroidi i potencijalni udari drugih 
nebeskih tela, supervulkanske erupcije, kosmičke eksplozije, solarne oluje i sl. i one 
koje smo sami stvorili: nuklearni rat, klimatske promene, pandemije, veštačku inte-
leginciju i dr. rizik ljudskog izumiranja tokom XXI veka procenjuje na 1:6. 

Kriza tekuće pandemije na različite načine uticala je i utiče na život čoveka, 
njegov način razmišljanja, rada, korišćenja slobodnog vremena, zabave i sl. ali isto-
vremeno ona je promenila način poslovanja brojnih kompanija zbog mera zaključa-
vanja i rada na daljinu, i poslovne modele uključujući i odnose sa brojnim stejkhol-
derima kako u proizvodnji tako i u pružanju usluga.

Pandemija je, pored toga donela i brojne tehničke i organizacijske izazove u vidu 
povećanja stepena ugroženosti kako fizičkih tako i virtuelnih sistema uz nagli porast 
rizika, što je u krajnjoj liniji zahtevalo temeljno razumevanje i preispitivanje korpo-
rativnih mehanizama i modela zaštite na području korporativne bezbednosti.

Suočene sa postojećim, a zatim i sa recikliranim ili pak novim pretnjama i rizi-
cima, kompanije u raznim sektorima industrije, nezavisno od veličine i vrste delat-
nosti, počele su u pandemijskim uslovima da prilagođavaju funkcionisanje sektora 
korporativne bezbednosti kroz uvođenje fleksibilnijih strategija i politika i regula-
tivnih procedura u dva izuzetno važna područja – sektora za funkcionisanje i uopšte 
razvoj i opstanak svake kompanije: upravljanje rizicima i krizama i korporativna 
bezbednost.

2. Korporativna bezbednost u uslovima eskalacije 
pandemije 

Dok  ceo korporativni sektor tokom poslednje godine nastoji prevazići pogubne 
posledice pandemijske krize a u prvom redu ekonomsku recesiju, stručnjaci upozo-
ravaju na osnovu izučenih iskustava i lekcija iz ove krize, da svi globalni akteri su 
malo na operativnom planu učinili u cilju pripreme (pripravnosti) za nove, možda i 
pogubnije po posledicama, pandemije.

Odbor za nadzor i praćenje globalne spremnosti (GPMB) nezavisno telo koje 
su osnovale Svetska zdravstvena organizacija (SZO) i Svetska banka (WB), u svom 
poslednjem izveštaju iz septembra 2019.godine jasno ističu: „da je svet još uvek ne-
spreman za katastrofu takvih razmera i uprkos brojnim prethodnim upozorenjima 
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o tome da su u budućnosti neizbežne slične pandemije i da je pandemija COVID-19 
probni test pripravnosti sveta na izbijanje globalnih bolesti.“ (GPMB Annual Report, 
2019.)

Gro Harlem Brundlend, visokopozicionirani službenik GPMP i bivša direktor-
ka SZO je u brojnim javnim nastupima tokom 2020.godine ocenila da se ostvaruju 
najgori strahovi i da su posledice COVID-19 daleko pogubije i teže nego što se očeki-
valo a ključne aktivnosti, potezi i državne intervencije na nacionalnom i globalnom 
planu nisu pravovremeno preduzete.

U savremenim uslovima poslovanja koje u velikoj meri diktira pandemija sa 
pratećim manifestacijama, područje korporativne bezbednosti dobija, što je sasvim 
razumljivo, sve veći značaj i važnost za svaku kompaniju. Korporativna bezbednost 
u tradicionalnom značenju i bezbednosnom diskursu jedna je od osnovnih pretpo-
stavki bezbednog poslovanja korporacije i podrazumeva uspostavljenu organizaciju 
čiji je osnovni cilj zaštititi poslovanje, ljude i imovinu od različitih pretnji i rizi-
ka. S obzirom da različite korporacije posluju u vrlo dinamičnom i turbulentnom 
okruženju i da su same izložene velikim i raznovrsnim rizicima koji dolaze spolja ili 
iznutra, potpuno je izvesno da funkcija bezbednosti izbija u prvi plan i da je stoga 
izražen rast potražnje za bezbednošću. U većini kompanija sve je veća fokusiranost 
na identifikaciji, lociranju, markiranju, proceni i upravljanju rizicima a u skladu sa 
tim i na uspostavljanju odbrambeno-zaštitnih mehanizama, receptura i operativnih 
efektiva kroz korporativnu bezbednost sa jasnim ciljem da se strateški ciljevi kom-
panije ili preduzeća ostvare u planiranom kapacitetu. Upravo iz tih razloga „gotovo 
svi bez izuzetka poslovni sistemi kako kod nas tako i u svetu, prepoznali su potrebu 
razvoja korporativne bezbednosti kao poslovnog segmenta i nezaobilazne karike u 
stvaranju nove vrednosti „(Đurkin-Konig, et all,2020.)

Zbog raznovrsnosti i širokog dijapazona poslova koji spadaju u domen korpora-
tivne bezbednosti  postoji sve izraženija potreba da se unutar kompanije tj. U okviru 
sektora ili službe korporativne bezbednosti formiraju različite i posebne organiza-
cijske jedinice za potrebe izvešavanja poslova iz oblasti: bezbednosti i zdravlja na 
radu, zaštita od požara, fizičko-tehnička zaštita, zaštita privatnosti i tajnih podata-
ka, zaštita informacionih sistema, zaštita i spasavanje, ekološka bezbednost, zaštita 
od industrijske-poslovne špijunaže i dr. (Trivan D.2012.)

Prije izbijanja pandemije, kompanije su se najčešće morale nositi sa spoljnim 
pritiscima povećane regulacije industrije i unutrašnjim pritiskom kako bi smanjile 
troškove. Tokom poslednje godine  COVID-19 dodat je tim izazovima.
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Kako bi se otklonile posledice aktuelne pandemije ili bar amortizovali njeni 
efekti kao i usmerili napori na sprečavanje novih pretnji i rizika, najveći teret pada 
sektor upravljanja rizika i na menadžment korporativne bezbednosti.

Ubrzana transformacija ova dva sektora radi povećanja efikasnosti i delotvor-
nosti, omogućava komapnijama da se lakše nose sa pandemijom, rešavajući pri 
tome sve veće regulativne pritiske i troškove. Prema rezultatima najnovije studije 
menadžeri rizika mogu poboljšati svoje poslovanje digitalizacijom i primenom na-
predne analitike na razne funkcije te optimizacijom organizacije. (McKinsey, 2020.)

Funkcije upravljanja rizikom povećavaju verovatnoću stvaranja trajnih pro-
mena ako potezi koje oni povlače budu deo osmišljenog, dobro izvedenog plana i 
podržani od strane strategijskog ili top menadžmenta i ako predstavljaju deo šireg 
doprinosa u ponašanju u celoj kompaniji.

Drugi važan segment unutar kompanija – područje korporativne bezbedno-
sti, takođe je izloženo dubokim i brojnim promenama kako u pogledu proširenja 
osnosvnih funkcija tako i promena u organizacijskom dizajnu. Osim toga, na sceni 
je proces militarizacije i profesionalizacije korporativne bezbednosti koji dodatno 
usložnjava i proširuje obim neizvesnosti posebno što se ove aktivnosti nalaze na sa-
moj granici koja razdvaja javni i privatni sektor. (James D Calder, 2017.)

Jedna od pratećih posledica COVID-19 jeste urušavanje tradicionalnog ciklusa 
planiranja korporativne bezbednosti. Postojeći upravljačko-operativni modeli više 
ne podržavaju efikasno angažovanje menadžera u rešavanju izazova koje ova kriza 
predstavlja. Brojni i ranije ažurirani izveštaji, planovi, elaborati i druga dokumenta 
u uslovima pandemije su postala neupotrebljiva i zastarela tako da menadžeri pri-
likom ažuriranja tih planskih dokumenata otkrivaju da su postojeći procesi previše 
kruti za pravovremeni odgovor.  Operativno okruženje COVID-19 zahteva da me-
nadžeri korporativne bezbednosti preispitaju svoje kolektivne procese razmišljanja i 
ospore vlastite pretpostavke. 

U dinamičkom  globalnom okruženju, ključ korporative održivosti u uslovima 
pandemije (na primjer: COVID-19) leži u formulisanju a zatim i operacionalizaci-
ji koncepta figurativno nazvanog „adaptivna bezbednost za operativnu otpornost. 
Korporativna održivost ima za cilj stvoriti dugoročnu vrednost svih učesnika u kor-
porativnom poslovanju na taj način da brine o svim aspektima poslovanja, upravlja 
rizicima i obezbeđuje razvoj i zaštitu svih zaposlenih unutar kompanije.
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3. Korporativni odgovor na efekte pandemije 
Prema svim karakteristikama i indikatorima, pandemijska kriza ima sve ka-

rakeristike i osobine krizne situacije. Koristeći naučno fundirane stavove vezane za 
krizu, katastrofu, vanrednu situaciju i slične krizne događaje, Keković je na primeru 
COVID-19 pronašao čak deset karakteristika koji istu karaketriše kao krizni doga-
đaj (Keković, 2020.:46-47) koji uključuju:

§ vremenski pritisak na donosioce odluka od prvih simptoma pojave virusa 
nepoznatog porekla; 

§ rapidna eskalacija epidemije i progresivno ograničavanje povoljnosti za rea-
govanje; 

§ pretnja po fundamentalne vrednosti – zdravlje građana/zaposlenih, ugled, 
imovinu, ekonomiju; 

§ nedovoljnost/neadekvatnost resursa, pre svega lekarskog osoblja, medicin-
skih i zaštitnih sredstava i opreme, kao i drugih zdravstvenih kapaciteta;

§ nesigurnost menadžmenta na raznim nivoima, zaposlenih, lanaca snabde-
vanja, drastična ograničenja kretanja ljudi, roba i usluga; 

§ informacioni deficit/suficit: nedostatak ključnih i pouzdanih informacija o 
poreklu virusa, načinima prenošenja, kliničkoj slici, kao i ograničenja u procesui-
ranju kontradiktornih informacija imaju za posledicu ekstremno loše strukturiran 
proces odlučivanja; 

§ postojeći planovi su pre izvor problema nego rešenja zbog brojnosti faktora 
koji utiču na razvoj situacije i njihove kontinuirane promene; 

§ globalni karakter i prekogranični efekti događaja, a posebno njegovo tra-
janje uz trend da postaje sezonska bolest, obesmišljavaju svaku postojeću karakte-
rizaciju događaja po njihovoj učestalosti. Umesto o pojedinačnim događajima, pre 
možemo govoriti o pojavi, u najmanju ruku produženog dejstva, koja sa manjim ili 
većim stepenom intenziteta pokazuje izuzetne migratorne sposobnosti, menjajući 
svoju fizionomiju i načine ispoljavanja; 

§ posledice događaja su sve kompleksnije i nepredvidivije zbog domino efeka-
ta koji ima na sve sfere ljudske delatnosti;

§ evidentno je zgušnjavanje događaja sa trendom povećanja razornosti njiho-
vih efekata. Imajući u vidu hronologiju i kontinuitet epidemija u 21.veku, očigledno 
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je da su periodi između njihovih dešavanja sve kraći, mogućnosti za pripravnost 
i reagovanje sve više ograničene, i sve teži su zahtevi koji se postavljaju pred me-
nadžerske strukture.

Slika.1. Šematski prikaz hijerarhije događaja koji imaju štetne posledice po organizaciju

Izvor: Kriza COVID-19: Od menadžerske teorije do prakse, Zbornik radova, Urednik, 
Keković Z, 2020.godina, Beograd

Pre formulisanja odgovora na COVID-19 krizu, stručnjaci korporativne bez-
bednosti u kompanijama najpre moraju sagledati a zatim izvršiti procenu rizika po-
stojećih i nadolazećih pretnji uz obavezno isticanje njihove metrike.

Sa prelaskom rada na daljinu (lockdown) kao odgovor na pandemiju, mnoge 
kompanije suočile su se sa novim bezbednosnim rizicima i pretnjama dok će se dru-
ge kompanije susresti sa dodatnim pretnjama da se ponovo otvore ili pređu u hibrid-
na radna okruženja. Za menadžere korporativne bezbednosti i menadžere rizika, 
otvorena su nova pitanja kako će rad na daljinu promeniti strukturu i sistematiku 
rizika, posebno onih koji dolaze iz cyber prostora. Način ublažavanja i sprečavanja 
tih rizika kao i definisanje operativnog odgovora na te rizike. Uprkos postignutim 
rezultatima, složenost distribuiranog ili rada na daljinu u tako velikim razmerama i 
u kratkom periodu potraživalo je velike napore od strane i angažovanje profesiona-
laca u službama korporativne bezbednosti kao i značajno izmenjeni način upravlja-
nja bezbednošću u takvim uslovima. Prema brojnim stručnjacima, najveća opasnost 
je predstavljala eksplozija cyber pretnji i rizika a posebno cyber kriminal i napad na 
privatnost zaposlenih, imovinu kompanija i na pokušaje rušenja njihove reputacije.

Prema oceni EUROPOL (Evropska policijska agencija) tokom trajanja pande-
mije, različiti kriminalni akteri nastoje iskoristiti krizu javnog zdravlja kako bi una-
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predili ili usavršili nove tehnike napada a istovremeno smanjili mogućnost njihovog 
otkrivanja (Report EUROPOL, 2020).

Analizirajući poslednje događaje vezane za sajber bezbednost u uslovima pan-
demije, u godišnjem izveštaju ENISA notira 15 eskalirajućih pretnji tokom 2020. 
godine, uz istovremeno obrazloženje njihove učestalosti, razmera, karakteristika, 
ciljeva i meta napada, žrtava i štetnih posledica uz navođenje mera za ublažavanje i 
smanjenje izloženosti tim pretnjama za sve relevantne aktere. 

Statistički gledano, broj pretnji svakodnevno raste, dok se obim napada poveća-
va i po broju i po složenosti. U takvom redu veličina, ne samo da raste broj potenci-
jalnih napadača zajedno sa veličinom mreža, nego su i novi alati dostupni potenci-
jalnim napadačima koji su znatno sofisticiraniji u pogledu performansi, efikasniji i 
delotvorniji. (ENISA Report 2020)

Grafik br. 1: Procentualna zastupljenost vrsta kriminala

Izvor: ENISA - Cybersecurity Threat Landscape, 2020[ https://securityboulevard.
com/2020/11/the-enisa-cybersecurity-threat-landscape/ ](pristup:april 2020.)

Suočeni sa rastućim pretnjama usmerenih na njihovo poslovanje, kritičnu imo-
vinu kao i bezbednost zaposlenih, kompanije na različite načine reaguju odnosno 
formulišu odgovor na te pretnje. Ono što je zajedničko za većinu kompanija u vezi sa 
njihovim odgovorom, u prvom redu obuhvata: 

§ promenu bezbednosne strategije i programa koji bi pored zaštite fizičke 
imovine obuhvatilo i zaštitu cyber fizičkih sistema odnosno njihove infrastrukture;
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§ formulisanje novih mera fizičke zaštite svih zaposlenih;

§ izrada plana upravljanja pandemijskom krizom;

§ formiranje kriznog tima;

§ stalna procena situacije i rizika kao osnov kriznog planiranja;

§ osiguranje kontinuiteta poslovanja;

§ razrada mera oporavka, odnosno postkriznog funkcionisanja kompanije

Podvlačeći crtu ispod svega gore navedenog, a na osnovu brojnih istraživačkih 
nalaza i suptilnih analitičkih razlaganja jasno proizilazi da menadžeri korporativ-
ne bezbednosti imaju u uslovima globalne krize poput pandemije COVID-19 dva 
ključna zadatka:

§ pravovremenu i analitički razrađenu procenu rizika, uključujući tu i uprav-
ljanje rizikom i

§ omogućavanje kontinuiteta poslovanja preduzeća ili kompanija.

Naravno, uz ostvarivanje osnovne funkcije a to je zaštita celokupnog poslova-
nja, kritične imovine i bezbednosti zaposlenih koja ima trajni karaketer.

4. Prioriteti i trendovi korporativne bezbednosti u 
kontekstu širenja pandemije

Trajanje pandemijske krize, kako pokazuju najnoviji rezultati istraživanja i 
stručne analize u značajnoj meri su promenili prioritete korporativne bezbednosti. 
Težišni prioriteti, zadaci i aktivnosti pre izbijanja pandemije uključivali su rutinske 
aktivnosti i procedure u vezi fizičke zaštite zaposlenih i imovine kao i fizičko-tehnič-
ku zaštitu poslovanja unutar kompanije. Između ostalog, to je podrazumevalo us-
postavljanje spoljneg perimetra zaštite, instalisanje tehničkog sistema videonadzora 
ključnih objekata i poslovnih procesa u kompaniji, organizovanje i kontrola fizičkog 
obezbeđenja, instalisanje odgovarajućeg softvera radi zaštite ličnih i poslovnih po-
dataka na različitim tačkama u kompaniji a posebno na onim tačkama (bazama) 
gdje se čuvaju lični i poslovni podaci. Organizovanje različitih zaštitno-spasilačkih i 
odbrambenih aktivnosti u skladu sa zakonskim propisima i obavezama kompanije, 
razvijanje integrisanog sistema detekcije ranog upozoravanja od neovlašćenog upa-
da u fizički prostor ili IKT sistema kompanije, sprečavanje i suzbijanje svih krimi-
nalnih i koruptivnih radnji unutar kompanije i dr.
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U novim, pandemijskim uslovima, prioritet mehanizama i funkcije pomerio se 
prema bezbednosti na radnom mestu u smislu zaštite zaposlenih, kupaca, stejkhol-
dera od širenja virusa COVID-19 koji uzrokuje pandemiju. Ispostavilo se da vrste 
zaštitinih barijera koje danas primenjuju kompanije mogu biti veoma različite kako 
po broju tako i kvalitetu. U ambijentu u kome mnoge kompanije još imaju smanjenu 
radnu snagu, budući da rade na daljinu, potrebe po obimu pružanja bezbednosti 
su značajno smanjene ali se značajno povećao rizik zaposlenih koji rade kod kuće, 
prvenstveno zbog osetljivosti komunikacijskih mreža i sistema kao i nemogućnosti 
direktne provere poštovanja bezbednosnih procedura tokom rada na operativnom 
uređaju.

Prema analitičaru Kasey Panett-u (GARTNER, 2020.) prilikom suočavanja 
i rešavanja problema vezanih za pandemijsku krizu, kompanije su svoje ukupne 
aktivnosti usmerile i „centrirale“ na zdravlje i osiguranje kontinuiteta poslovanja, 
preduzimajući brojne preventivne korake kako bi osigurale otpornost i bezbednost 
poslovnih operacija. S tim u vezi prema istom autoru, u moru neodoljivih prioriteta 
stručnjaci i timovi za korporativnu bezbednost i upravljanje rizicima trebali bi se 
usmeriti na sedam područja kako sledi:

§ osigurati da protokoli odgovoa na incidente u kompaniji odražavaju prome-
njene radne uslove i budu rano testirani;

§ osigurati da su sve mogućnosti daljinskog pristupa testirane i bezbedne te 
da su sve tačke koje radnici koriste sigurne;

§ pojačati potrebu za udaljenim radnicima da ostanu budni na napade koji 
spadaju u socijalni inženjering;

§ osigurati da su mogućnosti nadzora bezbednosti projektovane tako da ima-
ju vidljivost proširenog operativnog okruženja;

§ povezati kompaniju ili njene delove sa dobavljačima bezbednosnih usluga 
radi procene uticaja na bezbednost lanca snabdevanja;

§ edukovanje zaposlenih u pogledu cyber-fizičkih sistema;

§ bezbednost podataka i privatnost zaposlenih; 

Reagujući na trenutnu zdravstvenu krizu, iako ona ima daleko širi opseg i raz-
mere, prema mišljenju stručnjaka bezbednosti poslodavci moraju razmotriti brojne 
bezbednosne inicijative i preporuke koje nastavljaju jačati područje bezbednosti. 
Imajući u vidu da virus COVID-19 značajno remeti profesionalne aktivnosti i rutine, 
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upravljačke strukture su težišno fokusirani na ključne zadatke kao što su kontinuitet 
poslovanja, upravljanje krizama i rizicima, zdravlje, životna sredina i na kraju bez-
bednost. Istovrmeno, mnoge velike kompanije i drugi poslovni entiteti, prepoznaju 
da njihova lična, fizička, proceduralna i bezbednosna pitanja moraju ostati glavna 
briga i ključna preokupacija. Stoga, adekvatna bezbednost kompanije temeljna je po-
slovna osobina i kao takva prepoznata je za pružanje bezbednog radnog okruženja 
uz ispoljavanje visokog nivoa spremnosti za hitne slučajeve i respektabilnim kapa-
citetima za pružanje operativnog odgovora u svim kriznim situacijama uključujući 
i pandemije. U cilju stvaranja povoljnog bezbednosnog okruženja brojni stručnjaci 
(Nicholas A. Smith mlađi, 2020) iz područja korporativne bezbednosti ali i iz indu-
strije bezbednosti u celini sugerišu deset  preporuka  radi poboljšanja mehanizama 
bezbednosti u kompanijama i jačanja njihovih  preventivnih i operativnih kapaci-
teta za nesmetano funkcionisanje u različitim kriznim situacijama ili katastrofama. 
Konkretno, radi se o sledećim preporukama:

§ nikada ne potcenjivati nasilje na radnom mestu i aktivne inicijative za pre-
venciju i reagovanje pripadnika sektora korporativne bezbednosti;

§ edukacija i obuka zaposlenih o najčešćim prevarama u radnom okruženju;

§  uvijek budite oprezni prilikom održavanja telekonferencija;

§ voditi računa o fizičkoj distanci;

§ poštovati praksu „čistih stolova“ (uklanjanje radnih papira, datoteka i pre-
nosnih uređaja prije odlaska iz kancelarije);

§ uključiti samo najbolje prakse u cilju zaštite IKT;

§ razraditi zaposlenima opšte bezbednosne smernice i protokole koji podrža-
vaju udaljena radna okruženja;

§ pojačati kontrolu kontakata i komunikacija sa kupcima, korisnicima usluga, 
gostima i dobavljačima;

§ razraditi protokole o bzebednosti putovanja zaposlenih u službene svrhe;

§ proceniti kako pandemija COVID-19  i buduće zdravstvene krize mogu uti-
cati na zaposlene i fizičku bezbednost kompanije

Navedeni praktični saveti mogu imati dodatnu vrednost u kompanijama samo 
ukoliko one same ne pokažu senzibilitet prema njima u smislu podrške njihovim 
vlastitim bezbednosnim inicijativama programskog karaktera.
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Analizirajući praktična iskusta i naučene lekcije iz domena korporativne bez-
bednosti u uslovima aktuelne pandemije, brojni istraživači, naučnici, eksperti i 
stručnjaci iz različitih disciplinarnih vizura-ekonomske, poslovne, društvene, soci-
jalne, ekološke,upravljačke i naravno bezbednosne pokušali su sa više ili manje uspe-
ha uočiti i bliže definisati trendove korporativne bezbednosti u nastajanju, naznačiti 
očekivane izazove i sledeće korake u ovoj oblasti za sve menadžere bezbednosti i 
upravljanje rizicima kao i sve druge koji imaju odlučujući uticaj prilikom donošenja 
strateških odluka. Najnoviji trendovi u domenu korporativne bezbednosti i uprav-
ljanja rizikom u kompanijama, registruju brojne strateške pomake u bezbednosnom 
eko sistemu koji još nisu široko prepoznati u javnosti ali se može očekivati da će 
imati širok poslovni uticaj i značajan potencijal za masovnu primenu disruptivnih 
tehnologija i inovacija u industriji bezbednosti uopšte. Imajući upravo to u vidu po-
jedini stručnjaci (Panetta K, 2021.) izdvajaju osam ključnih trendova:

§ unapređenje mreže Cyber bezbednosti kao sofisticiranog pristupa bezbed-
nosnoj arhitekturi koji distribuiranom preduzeću omogućuje bezbednost tamo gde 
je najpotrebnije. To zahteva fleksibilne, pokretljive, skalabilne, sinhronizovane bez-
bednosne opcije;

§ cyber pametni paneli koji kompanijama omogućavaju pojačan nadzor i po-
dršku resursima;

§ konsolidacija dobavljača u pogledu bolje bezbednosti i smanjenja troškova;

§ lična bezbednost koja se zasniva na identitetu pojedinca koja se u bezbedno-
snoj praksi smatra standardom;

§ upravljanje identitetima uređaja i opreme kao kritične bezbednosne sposob-
nosti kompanija;

§ daljinski rad je samo posao koji iz bezbednosne perspekive zahteva ponovno 
pokretanje aktivnosti i alata, te odobrenih uređaja za ublažavanje rizika;

§ simulacija kršenja procedura i potencijalni napad;

§	 kompjuterske tehnike i poboljšanje privatnosti

5. Zaključak
Sve napredeno implicira jasan stav: pandemija kao kriza globalnih razmera bila 

je inicijalni događaj ili akcelerator za redizajniranje područja korporativne bezbed-
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nosti i upravljanja rizicima u korporativnom sektoru. Osim što drastično preobli-
kuje bezbednosnu konfiguraciju i pejzaž pretnji i rizika u kompanijama, pandemija 
menja i način na koji stvaramo i reprodukujemo bezbednost, i otvara nove moguć-
nostoi menadžmentu i timovima bezbednosti da zauzmu veću i značajniju pozici-
ju u svojim kompanijama.Sa stanovišta bezbednosti, pandemija izazvana virusom 
COVID-19 nije jednokratni događaj, niti kriza sa usmerenim efektima u pogledu 
geografske rasprostranjenosti, obima i intenziteta. Ona je zapravo kriza planetarnih 
razmera sa neizvesnim vremenskim trajanjem i širokim dijapazonom aktuelnih i 
pretećih rizika koji istovremeno pogađaju sve elemente strukture društva i države.

Posebna obeležja ove krize jeste njen ne samo zdravstveni uticaj kao što se to u 
početku smatralo već i bezbednosni, socijalni, ekonomski, ekološki, psihološki itd. 
Uticaj i refleksije čije se granice, kordinate i dometi teško za sada mogu preciznije 
predvideti. Uticaj pandemije i njenih posledica na korporativnu bezbednost je više 
nego očigledan i on se ispoljava na različite načine, forme i modele. U takvom stra-
teškom okruženju, korporativna bezbednost postaje nezaobilazna linija odbrane od 
širenja virusa COVID-19 kao i važan pokretač  i funkcionalno-operativni mehani-
zam očuvanja i kontinuiteta poslovanja kompanija.

Sledom ovog argumenta možemo bez velikih poteškoća zaključiti da korpora-
tivna bezbednost ima strateško-istorijsku priliku da najzad, nakon mnogo godina 
zapostavljanja sa upravljačkog aspekta, da zauzme svoje mesto i poziciju za velikim 
stolom kao strateški pokretač poslovanja i čuvar korporativne otpornosti. Ova oce-
na je takođe vidljiva ukoliko se posmatraju savremeni trendovi razvoja ove korpora-
tivne funkcije i njene institucionalizacije. 

U uslovima aktuelne pandemije čiji se kraj još uvijek ne nazire čak ni od stra-
ne SZO, korporativna bezbednost je primarno fokusirana na očuvanje bezbednosti 
radnog okruženja, bezbednost zaposlenih, zaštitu kritične infrastrukture, zaštitu od 
cyber pretnji i rizika a sve u smislu osiguranja kontinuiteta poslovanja i fizičkog 
opstanka kompanije.
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Abstract:  Out of the current proliferation of different theoretic approaches, paradigm, con-
cepts, analytic views and similar, regarding the impact of the existing pandemic caused by 
the COVID-19 virus on the aggravated functioning of small and medium-size companies, 
thus deepening the existing economic crisis, in this paper, the manifest consequences are be-
ing researched from the interdisciplinary aspect and then elaborated in more details, which 
to the great extent, question the functioning of the existing model of organization and con-
trol of the mentioned companies in the circumstances of the global proportions’ crisis. After 
the summary review which is comprised of the deepened economic analysis of the stated, 
both possible and arriving consequences which are of material and non-material nature, the 
critical review of resilience and flexibility of preventive and operational-protective mecha-
nisms of the corporate security in the contextual circumstances of the concurrent effects 
of the pandemic on one side and very expressed disorders at the market on the other side, 
follows. These two recent processes themselves, although becoming to different disciplinary 
fields, due to the time coincidence, have (both of them) very expressed convergent sense and 
content which final result is a drastic reduction of GDP at the national level while at the 
micro-plan, there is a trend of the economic stagnation and decline, without any prospects 
for revitalization in the near future. In such economic circumstances, the existing controlling 
mechanisms, due to the evident deficit of the mobilization, transformation and innovative 
potentials, show a very high level of inefficiency directed to the amortizing and overcoming 
such crisis scenario. The controlling-problem situations, occurred, which generate the per-
manent crisis, taking into account their extreme complexity, dynamism, interactivity and 
ambiguity are mostly caused by unpreparedness of mechanisms of the corporate security as 
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well as its slowness in defining the appropriate preventive strategies and designing efficient 
operational response to the sudden crisis situation and its related side-effects and phenom-
ena, which apart from the economic, social, psychological, often have the security nature as 
well. Due to the emphasized specific problem framework and subject-thematic disunity, the 
standard methodological instruments, which research design firstly implies the application 
of the qualitative methods of research in order to increase the explanatory potential and 
interpretative-analytic possibilities of the obtained results, are used in the paper.

Keywords:  pandemic, crisis, small and medium-size companies, economy, market, control, 
corporate security.
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