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PREDGOVOR

ZA ZBORNIK MEĐUNARODNE NAUČNE KONFERENCIJE LEMIMA 2015.
17-19. APRILA 2015. GODINE U BEOGRADU, SRBIJA

Četvrta Međunarodna naučna konferencija LEMiMA 2015. održava se u periodu od 
17- 19. aprila 2015. godine, a organizovana je od strane Fakulteta za poslovne studije i pravo 
i Fakulteta za strateški i operativni menadžment iz Beograda, koji se nalaze u sastavu Uni-
verziteta ,,Union – Nikola Tesla“ iz Beograda. 

Međunarodna naučna konferencija LEMiMA 2015. godine se održava u veoma 
složenim međunarodnim društveno političkim i ekonomskim odnosima. Svakodnevno se 
pojavljuje sve veća zavisnost između država, ali i između pojedinih nauka i naučnih disci-
plina, teorije i prakse, što nameće potrebu integrisanja nauke i naučnih radnika iz različitih 
oblasti i zemalja. Konferencija je jedan od mogućih odgovora na nove izazove, na turbulent-
nost i neizvesnost, koja se u svakoj novoj vremenskoj dimenziji povećava i usložava. Ovde 
kao i u drugim oblastima se pokazuje da biznis i sve što postoji u prirodnom i društvenom 
poretku, ako se ne kreće i stoji u mestu, zapravo zaostaje i ide unazad.  

Cilj je da se kroz integrisanje prava, ekonomije, menadžmenta i bezbednosti, kao i in-
formacionih tehnologija odgovori na neka pitanja iz sfere biznisa na makro, odnosno mezo 
i mikro nivou. Obzirom da u prirodnom, ili društvenom poretku svaka promena u jednom 
elementu  utiče na sve druge elemente, kao i i na celinu sistema, nameće se potreba da se 
promenama upravlja.  Pokazuje se da se parcijalnim pristupima, konceptima i naukama, 
može dati i parcijalni odgovor, koji ne daje zadovoljavajuće rezultate i efekte. U velikoj meri, 
problemi i nastaju zbog neadekvatne primene pojedinih koncepata, ili primene zastarelih 
pristupa, odnosno zbog necelovitog (neholističkog) pristupa u istaživanju problema i davan-
ju odgovora. Zato svaki naučni skup koji se organizuje uz saradnju više fakulteta, uz učešće 
stručnjaka iz različitih oblasti i stručnjaka iz različitih zemalja zaslužuje posebnu pažnju i 
treba ga podržati. U rešavanju problema treba uključiti i uključivati teoretičare i praktičare, 
one koji neretko treba da operacionalizuju, pa i improvizuju teorijske postavke i operacije.

Za Međunarodnu konferenciju LEMiMA  2015. godine je prijavljeno 150 radova, iz 14 
zemalja i sa svih meridijana, odnosno 88 domaćih i  62 naučna i stručna rada iz drugih zemal-
ja. Od prijavljenih radova od strane naučnog komiteta i recenzentskog tima je prihvaćeno za 
objavljivanje 140 radova, dok je 10 radova odbačeno kao nedovoljno kvalitetno, ili odudaraju 
od tematskog sadržaja Konferencije. Na ovoj konferenciji su ostvarena tri nova kvaliteta i to:
•	 Obezbeđene su objektivne i kompetentne naučno stručne recenzije,
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•	 Razvrstani su svi radovi po kriterijumu naučnosti na naučne, pregledne i stručne,
•	 Svaki rad je dobio svoj UDC broj što omogućava bolju identifikaciju. 

Od ukupnog broja prihvaćenih radova u grupu originalnih naučnih radova razvrstan 
je 31 rad, u grupu naučno preglednih radova 35, u grupu preglednih radova 19, i u gru-
pu stručnih radova 55. Kao što se vidi, Konferencija je podržana sa radovima svih nivoa 
naučnosti i stručnosti, što stvara uslove za multidisciplinarnim pristupom u istraživanjima 
i osvetljavanju poslovnih i drugih problema.

Za plenarni deo Međunarodne konferencije odabrano je 11 radova iz različitih zemalja i 
iz oblasti kojima se konferencija bavi. Od izabranih plenarnih radova, za prezentaciju na kon-
ferenciji su izabrani 6 radova. Jezici na konferenciji su: srpski, engleski i ruski, a obezbeđeno 
je i simultano prevođenje. Jedan broj radova je prezentovan sa daljine, korišćenjem savre-
menih informacionih tehnologija i tehnika, čime je Konferencija i po ovom pitanju dala 
značajan doprinos u promociji novih tehnologija i njihove primene.

U proveri kvaliteta i autentičnosti radova po prvi put je korišćen atestiran softverski 
paket EPHORUS kojim je proveravan nivo plagiranosti, odnosno autentičnosti radova. 
Iskustva po ovom pitanju su dragocena, jer svetom na globalnom nivou kruži „bauk“ pla-
giranja i plagijata. Analiza ovog fenomena na primeru LEMIMA 2015. godine je pokazala 
da su prijavljivani radovi koji su plagirani, ili autoplagirani i do 96%, da se jedan te isti rad 
prijavljuje na više naučnih konferencija, simpozijuma, ili u naučnim i drugim časopisima, 
da se kao izvori literature koriste nekompetentni izvori i literatura, itd. Zbog navedenog, pri-
javljeni radovi su odbijani, neki vraćani na doradu uz navođenje preciznih izvora. Navedeno 
pokazuje i dokazuje nužnost da se pri organizovanju međunarodnih naučnih konferencija, 
kao i drugih naučnih skupova vrše softverske provere putem akreditovanih i priznatih soft-
verskih paketa. U protivnom, naučni skupovi neće imati svrhu, jer se najčešće ne daju nove i 
originalne, već reprodukuju naučne i stručne informacije koje su već predstavljene.

Značaj naučne konferencije je prepoznalo i Ministarstva za prosvetu, nauku i tehnološki 
razvoj Republike Srbije, koje je finansijski podržalo njeno održavanje. Naučni komitet se 
zahvaljuje Ministarstvu, što je u teškim ekonomskim uslovima podržalo ovu Konferenciju. 
Zahvalnost dugujemo i našem sponzoru Tojoti koji je sa nama u svim naučnim konferenci-
jama i drugim manifestacijama koje fakulteti održavaju.

Beograd, 17-19. april 2015.   Predsednik naučnog komiteta
     Emeritus prof. dr Života Radosavljević
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FOREWORD
OF THE PROCEEDINGS OF THE INTERNATIONAL SCIENTIFIC CONFER-

ENCE LEMIMA 2015
17-19 APRIL 2015, BELGRADE, SERBIA

The Fourth International scientific conference LEMIMA 2015 is taking place in the 
period from 17-19 April 2015, and is organized by the Faculty of business studies and law and 
by the Faculty of strategic and operative management, both from Belgrade and both part of 
the University ‘UNION – Nikola Tesla,’ Belgrade.

The International scientific conference LEMIMA 2015 is taking place in very complex 
international socio-politic and economic conditions. We daily witness increasing interrelation 
between states, but also between certain sciences and scientific disciplines, theory and practice, 
which all forces upon us the need for integration of science and scientific professionals from 
various areas and countries. The Conference is but one possible solution to the new challenges, 
to turbulent and uncertain conditions that keep increasing and becoming ever more complex 
in this new time dimension. Here, as in other areas, it becomes evident that for both business 
and everything else there in the natural and social order we can claim the following: if it does 
not progress and stays in one place, it then actually legs behind and goes backwards.

The aim is to – through integration of law, economy, management and security, as well as 
information technology – provide answers to certain business issues at the macro, as well as 
mezzo and micro levels. Considering that in natural and social orders every single change in 
one element simultaneously influences all other elements and the system as a whole, there is 
every increasing need for change management. It has become evident that partial approaches, 
concepts and sciences can provide only partial answers, with unsatisfactory results and effects. 
Problems are, to a large extent, results of inadequate implementation of certain concepts, 
as well as inadequate implementation of outdated approaches, i.e. non-whole (non-holistic) 
approach in researching problems and providing answers. Therefore, any science gathering 
organized through cooperation of several faculties, with the participation of various areas and 
experts from different countries indeed deserves special attention and should be supported. 
Both theoreticians and practitioners should be included in efforts to resolve problems for 
they are the ones who shall – more often than not – operationalize and maybe even improvise 
theoretical grounds and operations.

150 papers have been submitted for the International Conference LEMIMA 2015, from 
14 different countries and from all parts of the world, i.e. 88 papers from our country and 62 
scientific and expert papers from abroad. Out of those, scientific committee and reviewing 
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team accepted 140 papers to be published, and 10 papers were refused either because of lack of 
quality or because their scope is out of the thematic scope of this Conference. This Conference 
has achieved three new qualities, as follows:
•	 Objective and competent scientific and experts reviews are provided;
•	 Papers are grouped as per scientific criteria to scientific, review and expert papers;
•	 Each paper has received its very own UDS number meaning better identification.

The papers were classified as follows: 31 papers were classified as original scientific 
papers, 35 as scientific-review papers, 19 into the group of review papers, and 55 into expert 
papers. It is evident that the conference is supported by the papers of all levels of expertise 
and scientific value, which creates conditions for a multidisciplinary approach to research and 
enlightenment of business and other problems.

For the plenary part of the International conference the committee selected 11 papers 
from different countries and from different areas covered by this Conference. Out of these 
plenary papers, 6 papers were selected for presentation at the Conference. The languages 
present at this Conference are Serbian, English and Russian, with simultaneous translations. 
Some papers shall be presented from a distance by using latest information technology 
and techniques making this Conference highly relevant in the area of promotion and 
implementation of new technology.

In checking the quality and authenticity of works for the first time we used the approved 
software package EPHORUS to check for plagiarism. Experience in this regard is valuable 
because the world globally is plagued by plagiarism. The analysis of this phenomenon in 
the preparation of LEMIMA 2015 shows that up to 96% of papers are plagiarized or self-
plagiarized; one and the same paper is submitted in several scientific conferences, symposia, 
or in scientific and other journals, or the given references are inadequate or not relevant 
enough. Because of this, certain papers were rejected, and some were returned for revision 
in order to precisely list origin and sources. The above demonstrates and proves that in the 
international conferences and scientific gathering it is necessary to perform software testing by 
using approved software packages. Otherwise, scientific conferences lose their effect, because 
in that case they do provide new and original papers and ideas, but reproduce scientific and 
technical information that had already been presented.

The importance of this scientific Conference is also recognized by the Ministry of 
Education, Science and Technological Development of the Republic of Serbia, which had 
financially supported this event. The Scientific Committee is grateful to the Ministry for their 
support even in this difficult economic climate. We are also grateful to our sponsor Toyota, 
who has been with us in all scientific conferences and other events organized by the Faculties.

Belgrade, 17-19 April 2015  President of the Scientific Committee
     Professor Emeritus dr Života Radosavljević
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ПРЕДИСЛОВИЕ

Четвертая Международная научно-практическая конференция ЛЕМиМА 2015 
проводится с 17-19 апреля 2015 года, в организации Факультета бизнеса и права и 
Факультета стратегического и операционного менеджмента Университета «Унион - 
Никола Тесла« Белград.

Международная научная конференция ЛЕМиМА 2015 проходит в очень сложных 
международных социально-политических и экономических отношениях. На сцене 
растущая зависимость, как между государствами, так и между отдельными науками и 
научными дисциплинами, теорией и практикой, которая требует объединения науки 
и ученых из разных областей и стран.

Конференция является одним из возможных ответов на новые вызовы, на 
турбулентность и неопределенность, которые в каждом новом временном измерении 
увеличивается и усложняется. Здесь, как и в других областях, показывается, что бизнес 
и все, существующее в природном и социальном порядке, поскольку не движется а 
стоит на месте, на самом деле отстает и идет в обратном направлении.

Цель - путем интеграции права, экономики, менеджмента и безопасности, а 
также информационных технологий найти  ответы на некоторые вопросы из сферы 
бизнеса на макро, мезо и микро уровне. Учитывая, что любое изменение в одном 
из элементов природного или социального порядка влияет все остальные элементы 
и системы в целом, есть необходимость управлять изменениями. Оказывается, что 
в результате частичных подходов, концепций и наук имеется частичный ответ, без 
удовлетворительных результатов и эффектов. В основном, проблемы возникают из-
за неправильного применения отдельных понятий, или применения устаревших 
подходов, т. е. из-за неполного и поверхностного подходов в исследовании проблем 
и предоставлении ответов. Вот почему каждая научная встреча, организованная в 
сотрудничестве с  несколькими факультетами, с участием экспертов из различных 
областей и разных стран, заслуживает особого внимания и поддержки. В решении 
задач необходимо включить и включать теоретиков и практиков, тех, кто должны 
реализовать, и даже импровизировать теоретические параметры и операции.

На Международной конференции ЛЕМиМА 2015 было зарегистрировано 150 
докладов, из 14 стран мира, со всех меридианов, т. е. 88 отечественных и 62 научно-
исследовательские и экспертные доклады из других стран. Из заявленных материалов 
научным комитетом и командой рецензентов было принято для публикации 140 
статей, 10 статей не было принято – из-за недостаточного качества или отклонения 
от тематическогог содержания Конференции. Конференция была поднята на новый 
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уровень через: 
•	 объективный и компетентный научно-экспертный обзор,
•	 класификацию полученных научных работ по критерию научности на науч-

ные, обзорные и экспертные,
•	 выделения UDC номера для каждой работы, позволяющий лучшую иденти-

фикацию.
Из общего числа принятых докладов в группу оригинальных научных работ 

- классифицирована 31 работа, научно обзорных статей - 35, обзорных статей - 19, 
научных работ - 55. Как видно, на Конференции представлены работы всех уровней 
научности и знаний, что способствует междисциплинарному подходу к изучению и 
выяснению деловых и других проблем.

Для пленарной части Международной конференции отобрано 11 работ из разных 
стран и областей рассматриваемых на конференции. Из выбранных пленарных 
докладов, отобранных для презентации - 6 работ. Официальные языки конференции 
- сербский, английский и русский, обеспечен синхронный перевод. Используя 
современные информационные технологии и методы презентация некоторых докладов 
проведена дистанционно, позволяя внести значительный вклад в продвижение новых 
технологий  и их применение.

При проверке качества и подлинности работ впервые использовали 
сертифицированый программный пакет EPHORUS, которым был проверен степень 
плагиата, или подлинность работ. Опыт в этом отношении ценны тем, потому что в 
мире на глобальном уровне циркулирует «жупел» плагиата. Анализ этого явления на 
примере ЛЕМиМА 2015 показал следующее: заявленные работы-плагиаты или авто 
записи плагиат и до 96%; презентация одной и той же работы проводилась в нескольких 
научных конференций, симпозиумов, или в научных и других журналах; указание 
некомпетентных источников и литературы, и т. д. По поводу этого, подписанные 
документы отклонены, некоторые возвращены с указанием происхождения на 
доработку. Это подтверждает необходимость при организации международных 
конференций и других научных совещаний введения программной проверки через 
аккредитованных и признанных программных пакетов. Без новых и оригинальных, 
с воспроизведеной уже представленой научно-экспертной информации, научные 
конференции не будет иметь никакого эффекта.

Важность научной конференции признана Министерством образования, науки 
и технологического развития Республики Сербии. Научный комитет благодарит 
Министерство за оказанную финансовую поддержку проведении Конференции 
учитывая сложные экономические условия. Также, мы обязаны благодарность и 
нашему спонсору  „Toyota“, которая сопровождает нашу научную конференцию и 
следует нашу деятельность.

Белград, 17-19 апреля 2015 Председатель научного комитета 
    почетный профессор 
    Живота Радосавлевич, заслуженный профессор д-р
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UDC 614.2:070.3 Pregledni naučni rad

UPRAVLJANJE PROMENAMA U FUNKCIJI 
POVEĆANJA USPEŠNOSTI ZDRAVSTVA 

SRBIJE
Života Radosavljević1, Milan Radosavljević2, Aleksandar Anđelković3

1Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd, Srbija,  
e-mail: zivota.radosavljevic@fpsp.edu.rs

2Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za strateški i operativni menadžment, Beograd, 
Srbija, e-mail: milan. radosavljevic@fsom.edu.rs

3Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za strateški i operativni menadžment, Beograd, 
Srbija,  e-mail: aleksandar.andjelkovic@fsom.edu.rs

Apstrakt:  Činjenica je da je najslabija strana zdravstva i zdravstvenih sistema Srbije, funkcija up-
ravljanja i organizovanja. Ona predstavlja limitirajući faktor svakog činjenja, odnosno nečinjenja, 
što je i logično, ako se ima u vidu značaj i uticaj koji imaju strateški rukovodioci na uspešnost neke 
organizacije. Pokazuje se da je najveći broj radnih mesta u zdravstvu “pokriven” sa kompetentnim 
stručnjacima, kao što su doktori, medicinske sestre, ili tehničari, laboranti informatičari, softveristi, 
logističari, itd. Jedino su direktori bolnica, klinika, kliničkih centara, domova zdravlja i ambulanti ne-
kompetentni za posao koji obavljaju. Dakle, oni su kompetentni za zdravstvenu zaštitu i lečenje ljudi, 
ali ne i za sferu upravljanja, odnosno organizovanja materijalnih, ljudskih, informacionih, finansi-
jskih i drugih potencijala, radi ostvarenje definisanih ciljeva. Konstatacija o njihovoj nekompetentnos-
ti je logična, jer se doktori i drugi medicinski stručnjaci nisu školovali za upravljanje i organizovanje, 
već za medicine, odnosno preventive, lečenje i zbrinjavanje bolesnih ljudi. Prethodna konstatacija se 
odnosi i na vertikalu srpskog zdravstva, jer se i na mestima Ministra zdravlja, Direktora zdravstvenog 
fonda, upravnog i nadzornog odbora do direktora zdravstvenih sistema, kao strateških rukovodioca. 
Analize pokazuju da se i na ovim mestima nalaze medicinski stručnjaci, iako se na ovim nivoima i 
mestima ne obavljaju medicinski, već organizaciono upravljački poslovi koji se odnose na: planiranje, 
organizovanje, vođenje, koordinisanje i kontrolisanje, odnosno na upravljanje finansijama, ljudskim 
potencijalima, komercijalnim, logističkim i drugim poslovima. Jedan o razloga lošeg stanja srpskog 
zdravstva posmatrano kao celine je i nekompetentan zdravstveni menadžment. Cilj rada je da ukaže 
na nužnost redizajna postojećeg stanja i odnosa u zdravstvenim sistemima Srbije, kako bi se oni 
učinili uspešniji i na dobrobit društva, ali i pacijenata i bolesnika zbog kojih su zdravstveni sistemi 
i osnovani. Dakako, saznanja iz ove analize se mogu adekvatno primeniti i na druge delove javnog 
sektora, kao što su obrazovanje i kultura u kojima je takođe nužna profesionalizacija upravljanja.

Ključne reči:  profesionalizacija, zdravstveni sistemi, ministarstvo zdravlja, fond zdravstvenog osigu-
ranja, doktori, medicinske sestre, pacijenti
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CHANGE MANAGEMENT AS FUNCTION 
OF INCREASING THE PERFORMANCE OF 

HEALTH CARE IN SERBIA
Života Radosavljević, Milan Radosavljević, Aleksandar Anđelković
University “Union - Nikola Tesla”, Faculty of Business Studies and Law, Belgrade, Serbia 

e-mail: zivota.radosavljevic@fpsp.edu.rs
University “Union - Nikola Tesla”, Faculty of Strategic and Operative Management, 

Belgrade, Serbia, e-mail: milan. radosavljevic@fsom.edu.rs
University “Union - Nikola Tesla”, Faculty of Strategic and Operative Management, 

Belgrade, Serbia, e-mail: aleksandar.andjelkovic@fsom.edu.rs

Abstract:  The fact is that the functions of management and organization are the weakest points of 
health care and health systems Serbia. It represents a limiting factor for any action (or inaction) which 
is logical if one bears in mind the importance and impact of strategic managers on the performance 
of any organization. It shows that the largest number of jobs in the health care is occupied by compe-
tent professionals, such as doctors, nurses or technicians, laboratory informatics, software specialists, 
logistics, etc. Only the directors of hospitals, clinics, clinical centers, health centers and dispensaries 
are incompetent for the job they are expected to perform. So, they are competent for health care and 
treatment of people, but not for the sphere of management or organization of material, human, in-
formation, financial and other resources, to the achievement of defined objectives. The conclusion of 
their incompetence is logical, because the doctors and other medical professionals are not trained for 
management and organization, but for medicine, or for the prevention, treatment and care of sick peo-
ple. Previous statement applies too to the vertical hierarchy of health care in Serbia: Ministry of health, 
director of health fund, Managing and Supervisory Board, all the way down to the directors of health 
care systems, as well as strategic managers. Analysis shows that even in these places there are medical 
professionals, although at these levels and locations they do not perform medical, but organizational 
management tasks related to: planning, organizing, managing, coordinating and controlling or man-
aging the finances, human resources, commercial, logistical and other matters. One of the reasons for 
the poor state of Serbian health care system viewed as a whole is incompetent health management. 
The aim of this paper is to point out the necessity of redesigning the existing situation and relation-
ships in health systems in Serbia, in order to make them more successful for the well-being of society, 
but also for the patients for whom the health systems had been established in the first place. Of course, 
the findings from this analysis can be appropriately applied to other parts of the public sector, such 
as education and culture where it is also necessary to introduce professionalization of management.
Keywords:  professionalization, health systems, Ministry of Health, Health Insurance Fund, doctors, 
nurses, patients
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1. NUŽNOST PROMENE “ZDRAVSTVENE VERTIKALE” U SRBIJI

Zdravstvo, odnosno zdravstvena industrija je jedna od najvećih pojedinačnih industrija 
na svetu, a takođe predstavlja i najveći sektor u okviru pojedinih nacionalnih država. 
Samo ova konstatacija ukazuje i dokazuje da se radi o velikom, ali u isto vreme i jednim 
od najsloženijih organizacija, u kojima je trka za vremenom, upravo borba za zdravlje i 
(li) život ljudi, svakodnevna pojava. Iskustva pokazuju da se sve više govori o upravljanju 
zdravstvom kao specifičnom menadžmentu, koji permanentno radi po principima kriznog 
menadžmenta, nastojeći da pre svega spreči nastanak zdravstvenog problema, a kada on 
nastane da ga što pre reši. U navedenom kontekstu permanentno rastu troškovi zdravstva 
i pokazuje se sve veća potreba za kvalitetnijom medicinskom uslugom, što zahteva i 
kompetentniji strateški menadžment zdravstvenih sistema.[1] 

S druge strane, iz teorije menadžmenta i organizacije je poznato pravilo, da kada sistem 
ili organizacija loše funkcioniše, da se prvo treba preispitati upravljanje i organizovanje, 
kako na makro, tako i na mezo, odnosno mikro nivoima. Ovo je ispravni pristup, jer su 
organizacije često senke čelnih ljudi, što je i prirodno, jer od top menadžmenta u najvećoj 
meri zavisi uspešnost organizacije, pa shodno tome i zdravstvenog sistema. Imajući u 
vidu navedeno, unapređenje postojećeg zdravstvenog sistema Srbije je moguće ukoliko se 
poboljšaju kvaliteti subjekata koji učestvuju u pružanju medicinske, odnosno zdravstvene 
usluga i to:
a. profesionalizacija Ministarstva zdravlja i Republičkog fonda zdravstvenog osiguranja
b. profesionalizacija menadžmenta zdravstvenih sistema
c. promene odnosa prema doktorima-lekarima
d. medicinske sestre 
e. pacijent

Ove mere treba posmatrati u jedinstvu, odnosno u uzročno posledičnim vezama 
i odnosima. To znači da nije dovoljno uvesti profesionalizaciju Ministarstva zdravlja i 
(li) Republičkog fonda za zdravstveno osiguranje Srbije, već sve nivoe organizovanja 
i upravljanja, jer je lanac toliko jak koliko može da izdrži najslabija karika u tom lancu. 
Drugim rečima, ukoliko u uslovno rečeno u celoj vertikali svi nisu na istom nivou, 
organizacija ne može biti uspešna, čime se u prvi plan ističe holistički pristup organizaciji, 
koji je upravo i prvo nastao u medicinskoj nauci.[2]

1.1. Profesionalizacija Ministarstva zdravlja i Republičkog zavoda za 
zdravstveno osiguranje

Profesionalizacija javne uprave se sve više nameće kao imperative i u zemljama EU, 
jer se pokazuje da države nisu u stanju da rešavaju sve složenije nacionalne, ali i globalne 
problem. Stoga su one postale pre uzročnici brojnih problema i kriza, nego što ih mogu 
sprečavati, odnosno eliminisati. Imajući u vidu navedeno, “prilikom usvajanja nove 
strategije, lideri Evropske unije su se dogovorili da je za ostvarivanje rezultata potrebno 
snažno ekonomsko upravljanje i čvršća koordinacija ekonomskih i budžetskih politika svih 
država članica”.[3] 

Navedena konstatacija se odnosi i na upravljanje zdravstvom, kao najvažnijim 
sektorom svake države. 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
22

Savremeno zdravstvo je postalo sve složenije i u visokom nivou međuzavisnosti 
svih aktera poslovanja. Zahtevi pred zdravstvom u svakoj novoj vremenskoj dimenziji 
postaju sve izazovniji, a sredstva odnosno resursi koji se odvajaju za zdravstvo postaju 
sve oskudniji. Ovo zahteva visok nivo profesionalizacije zaposlenih, ali i Ministarstva 
zdravlja, Republičkog fonda za zdravstveno osiguranje, dobavljače a pre svega farmaceutsku 
industriju, pa i pacijente koji mogu pojedinačno da preuzmu određene medicinske radnje i 
na taj način rasterete zdravstvene ustanove rutinskih i uobičajenih poslova.

U navedenom kontekstu, nameće se nužnost profesionalizacije Ministarstva zdravlja 
kao krovne institucije koja se bavi zdravstvom i socijalnom politikom, koje kreira i pokreće 
inovacije i obezbeđuje uslove da se zdravstveno socijalna politika sprovodi na kvalitetan 
i ekonomično prihvatljiv način. Ovo utoliko pre, što se pokazuje da u zdravstveno 
socijalnom sistemu Srbije postoji oko 130.000 zaposlenih, da se radi o visoko intelektualnoj 
organizaciji koja u sebe uključuje veliki broj drugih industrija i delatnosti i gde poznavanje 
makroekonomskih, upravljačkih, organizacionih i drugih nauka dolazi posebno do izražaja.

Ministarstvo zdravlja treba da raspolaže polivalentnim stručnjacima, što je i prirodno, 
jer je i zdravstvo kao delatnost složeno i uključuje u sebe socijalno, farmaceutsku, industriju 
pomagala, građevinsku, mašinsku, elektro industriju, ugostiteljsku, itd. Ministar zdravlja 
ne mora da bude medicinske specijalnosti, već stručnjak iz organizacije i upravljanja, jer se 
na nivou ministra ne obavljaju medicinski, već pre svega upravljački, ekonomski, finansijski, 
komercijalni, pravni, politički i drugi problem. Preciznom analizom, može se konstatovati 
da u poslednjih 20 godina na mestu Ministra zdravlja u R. Srbiji uvek bio medicinski 
stručnjak, što je predstavljalo stereotip, koji se nikada nije preispitivao i dovodio u pitanje. 
Kao kriterijum za imenovanje Ministra zdravlja je bila pripadnost vladajućoj partiji, a 
često i priznat stručnjak u svojoj oblasti kao što je: hirurgija, psihijatrija, patologija, opšta 
medicina, stomatologija, itd. jer se verovalo da dobar medicinski stručnjak će biti i uspešan 
Ministar zdravlja. Dosadašnja praksa je pokazala da kvalitetan stručnjak iz kardiologije ili 
psihijatrije, ne mora da bude kvalitetan i uspešan i na mestu Ministra zdravlja.

Navedenom treba dodati još jedno alfa plus. Ministri zdravlja u Srbiji, što se odnosi i na 
druge minister, odnosno članove vlada imaju kratak vremenski period, odnosno mandate u 
obavljanju poslova, obzirom da se u poslednjih 20 godina retko dešavalo da je vlada ispunila 
svoj puni mandate, već su se izbori odrađivali prevremeno, a sa svakim novim izborima, 
menjala se celokupna struktura resornog Ministarstva. U promenama su dolazili novi ljudi, 
po pravilu sa novom političkom opcijom, što je dovodilo do privremenog zaposlenja, koje 
nije dozvoljavalo da se steknu neka iskustva radi unapređenja delatnosti. Tako je moralno 
politička podobnost postal osnovni kriterijum zapošljavanja, što se dalje nastavljalo i 
na nižim uslovno rečeno hijerarhijskim nivoima, odnosno u zdravstvenim sistemima i 
organizacijama.

Ministarstvo zdravlja, kao i druga ministarstva moraju upotpuniti svoja znanja, 
veštine i sposobnosti, onim znanjima koja su neophodna za uspešno bavljenje poslovima u 
Ministarstvu. Programi bi proizilazili iz opisa radnih mesta, a obuka izvodila po pojedinim 
funkcionalnim oblastima. Neophodnost uvođenja ove obuke ne treba posebno obrazlagati, 
jer je teško obezbediti normalno funkcionisanje zdravstvenog sistema, a da ministri, 
zamenici, pomoćnici, državni sekretari ne budu edukovani za obavljanje poslova iz oblasti: 
organizacije, upravljanja, javne ekonomije i finansija, komunikologije, itd. Ovu praksu 
imaju razvijene zemlje i ona bi povećala uspešnost funkcionisanja zdravstvenog sistema, ali 
bi multiplicirao efekte na nivou zemlje. Prema procenama, ovaj program bi moga da bude 
od oko 100-120 časova, a modelatori bi bili poznati teoretičari i praktičari iz navedenih 
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oblasti, a nakon obuke bi se izdavao certifikat.
 Permanentno osvežavanje znanja, veština i sposobnosti je takođe nužnost, koja se 

mora praktikovati, jer znanje zastareva velkom brzinom, prakticizam može postati veliki 
problem u uvođenju promena, a medicinski i zdravstvenizahtev se sve više povećavaju. 
Dakle, mora se obezbediti godišnje osvežavanje znanja svih struktura u medicinskom 
sektoru na seminarima, simpozijumima, treninzima, kao i obezbeđenje relevantne 
literature za praćenje prakse uspešnih organizacija i zemalja. Svaka štednja po ovom pitanju 
je opasna, jer stvara višestruku štetu.

Druga institucija, ili drugi stub na kome počiva zdravstvo Srbije je Fond za zdravstveno 
osiguranje, odnosno banka zdravstvenih osiguranika. Ovo nije, kako se to često shvata 
državna banka, već finansijska institucija osiguranika i bolesnika, koji su godinama 
izdvajali od svojih zarada iznose koje je država određivala, za lečenje tj. da “Sadašnjost 
posluži budućnosti”. Ipak, se pokazuje da je u stvarnosti Fond državna organizacija, tj. da je 
u državnom vlasništvu, jer dominantnu ulogu u odlučivanju ima upravni i nadzorni odbor, 
odnosno direktor Republičkog fonda.[4] 

Prethodni zaključak proizilazi iz samog sastava upravnog odbora koga čine: 7 
članova od kojih 4 člana imenuje vlada, jedan predstavnik osiguranika zaposlenih, jedan 
član osiguranika penzionera i jedan član osiguranika zemljoradnika. Upravni odbor je 
upravljački organ, koji projektuje politiku i stvara uslove da se ona realizuje, ali u njemu 
dominiraju članovi koje je imenovala vlada i koji imaju najveći uticaj na funkcionisanje 
Fonda i koji mogu da izglasaju, ili spreče bilo koju inicijativu koja dolazi od zaposlenih, 
penzionera ili osiguranika zemljoradnika.

Slična je situacija i sa sastavom nadzornog odbora i direktorom Fonda. Ovo telo se 
sastoji od 5 članova od kojih 3 člana imenuje vlada, jednog imenuju reprezentativni sindikat 
i jedan član dolazi iz redova penzionera. Jasno je i da u ovako struktuiranom organu, odluke 
se donose većinskim brojem glasova u kojima dominiraju članovi koje je imenovala Vlada. 
Direktor Fonda je državni činovnik koji je pod jurisdikcijom države, jer ga imenuje upravni 
odbor u kome, kako je konstatovano dominiraju predstavnici države. Postavlja se pitanje, 
zbog čega je nužno da na čelu Fonda bude lice medicinske struke, kada se na ovom nivou 
ne obavljaju medicinski, već finansijski poslovi, što je i prirodno, jer fondovi pripadaju 
finansijskim institucijama i na njih se primenjuju sva pravila upravljanja pre svega kad su u 
pitanju plasmani sredstava, očuvanje kapitala Fonda, planiranje i distribucija rashoda, itd. 
Jasno je da pravog odgovora nema i da je ovo stereotip preuzet iz prošlosti koji nanosi velike 
štete za uspešnost zdravstva. 

U navedenom kontekstu se pokazuje da je vlast tamo gde je novac, a to znači da je 
Fond centralna institucija koja odlučuje o trošenju sredstava i odlučuje o ljudskim životima, 
čime se vremenom stvaraju uslovi da se ovako važna institucija otuđi i deluje suprotno 
interesima osiguranika. Dakako, ovo se desilo jer Fond nije očuvao godinama ulagan novac 
od osiguranika, što je dovelo da se obaveze prema zdravstvu i penzija itd. finansiraju iz 
budžeta. 

Koliko je ovakva organizaciono upravljačka postavka besmislena vidi se i po tome, da 
skoro da nema zdravstvene ustanove koja može da dobijenim sredstvima od Fonda podmiri 
svoje osnovne troškove, a posebno da je jedna visoko intelektualna organizacija izložena 
birokratskim principima organizovanja i upravljanja, zbog čega je kao takva i neodrživa, 
što je dato i u poznatoj narodnoj mudrosti da “više vredi gram vlasti, nego tona pameti”. 

Profesionalizacija upravljanja Ministarstvom zdravlja i Republičkim fondom 
zdravstvenog osiguranja bi se omogućio dinamičniji razvoj privatnog zdravstva, razvoj 
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javnog partnerstva koje je danas jedini istinski potencijal koga može da koristi država, kako 
bi bolesno zdravstvo izlečila i omogućila mu oporavak i dalju egzistenciju. Uvođenjem javno-
privatnog partnerstva u zdravstvu bi suštinski promenilo i način upravljanja zdravstvom 
i zdravstvenim sistemom, jer bi po principu konvergencije mnoga birokratska pravila 
u upravljanju javnim sektorom nestala, a s druge strane bi se promovisali novi koncepti, 
odnosno pristupi i filozofija koja bi u osnovi promenila tradicionalni način organizovanja i 
upravljanja zdravstvom.[5]

1.2. Profesionalizacija strateškog menadžmenta zdravstvenih organizacija

Menadžerizam u zdravstvu je često osporavana tema i koncept i neretko se “sudara” 
sa Hipokritom, uz tvrdnju da je zdravstvo neprofitna organizacija i da se u njoj ne može 
govoriti o ekonomiji i profitu, već pre svega o životima i zdravlju ljudi, što je mnogo 
veća vrednost od ekonomskog efekta. Sigurno je da je ovakav stav neprihvatljiv i da ga 
promoviše medicinska struka, uistinu sa sve manjim brojem ovakvih pristalica. Pokazuje 
se da su organizacije koje imaju bolju upravljačku praksu uspešnije. Amaterski, odnosno loš 
menadžment je nepouzdan, a menadžeri neuspešnih institucija su nesvesni svojih propusta. 
Istraživanja koja su obavljena u 1300 bolnica u SAD, V. Britaniji, Nemačkoj, Italiji, Švedskoj, 
Indiji i Francuskoj su pokazala da je menadžment u zdravstvu čak i lošiji nego u fabrikama. 
Istraživanje je pokazalo da “bolnice i druge zdravstvene institucije ukoliko poboljšaju 
kvalitet menadžmenta za 1%, donosi smanjenje mortaliteta od 0,5% na mesečnom nivou kod 
bolesnika sa srčanim udarom u intenzivnoj nezi. Slični rezultati su dobijeni i u istraživanju 
koje je obavljeno u obrazovanim institucijama, što samo po sebi potvrđuje nužnost uvođenja 
menadžmenta u zdravstvo, obrazovanje, kulturu, itd.[6]

Ko upravlja i ko bi trebao da upravlja srpskim zdravstvenim sistemima? 
Srpskim zdravstvom upravljaju nekompetentni stručnjaci za ovu oblasti, a to su 

stručnjaci medicinske struke i profesije. Dakle, oni su stručnjaci za bavljenje medicinskom, 
ali ne i za upravljanje i organizacijom pa i kada je u pitanju zdravstvene ustanove. Apropo 
navedenom, srpskim zdravstvu trebaju vrhunski specijalisti i profesionalci, ali ne iz oblasti 
medicine, farmacija, stomatologije, itd. (iako su i oni u deficitu), već za organizovanje i 
upravljanje zdravstvom, odnosno zdravstvenim sistemima. 

Problem se usložava, jer kako je konstatovao poznati gurua organizacije i rukovođenja 
F. Tejlor, pre više od sto godina.[7] “Menadžment u zdravstvu je manje vidljiv, manje opipljiv 
i jedva cenjen”, što je i logično, jer zdravstvenim sistemima ipak dominira medicinska 
struka. Ovaj stereotip se zadržao do današnjih dana što dovodi u pitanje efikasno i efektivno 
korišćenje intelektualnih i materijalnih, ali i informacionih i finansijskih resursa, odnosno 
potencijala. Mora se shvatiti, da samo posedovanje resursa i zdravstvenih kapaciteta (iako su 
i oni u Srbiji problematični), neće dovesti do kvalitetne zdravstvene usluga, već racionalnim 
i pametnim upravljanjem resursima. Drugim rečima, sama superiornost u organizacionim 
potencijalima ne garantuje determinante uspeha, već su to neretko jasni ciljevi, dobro 
formulisana strategija, motivisanost, mudrost organizovanja i upravljanja. 

Činjenica je da srpskim zdravstvom upravljaju nekompetentni ljudi. U Srbiji je 
upravljanje zdravstvenim ustanovama povereno ljudima medicinske struke, odnosno 
lekarima, farmaceutima, stomatolozima, specijalistima i drugim medicinskim stručnjacima. 
Oni su kompetentni za oblast, ili granu medicine za koju su se školovali, ali ne i za upravljanje, 
odnosno planiranje, organizovanje, vođenje (liderstvo), koordinaciju i kontrolisanje. 
Upravljanje i organizovanje je nova oblast, ona pripada društveno humanističkom polju, dok 
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medicina pripada prirodnom polju. Ove dve nauke i profesije se jedino mogu “preklapati” 
u činjenici da menadžeri i organizatori koriste prirodne zakone i analogije koje postoje u 
medicini i organizaciji radi njihove primene u organizaciji, a da medicinska struka prihvati 
ekonomiju i racionalnost kao konačnu dimenziju i životni zakon opstanka, rasta i razvoja 
svakog živog bića i organizacije. Dakle, zdravstvena usluga mora biti na visokom nivou, ali da 
se ista ostvaruje uz najmanje ekonomske žrtve. U tome dominantni uticaj ima menadžment 
kao profesija, ali i kao nauka i veština.

Navedenom treba dodati još jednu nepovoljnost. Pored toga što su nekompetentni, 
srpskim zdravstvom upravljaju uglavnom ideološki, odnosno politički ljudi, koji se biraju 
po kriterijumu moralno političke podobnosti i lojalnosti partiji kojoj pripada. Ovde se 
diploma, odnosno kvalitet, iskustvo i rezultati u prethodnom period ne uzimaju u obzir, 
ili se marginalizuju do te mere da su državna preduzeća i organizacije, odnosno pojedini 
delovi javnog sektora postali poligon za podelu partijskog plena, uz najviše nivoe primene 
negativne selekcije kadrova. 

Analize pokazuju da stručnjaci medicinske i menadžerske profesije na različite načine 
donose odluke. Oni imaju i različitu dokumentacionu osnovu u donošenju odluka, odnosno 
prikupljaju i asimiliraju relevantne kliničke informacije. Doktori, često koriste različite 
sisteme koji podržavaju odluku, jedne ili druge vrste, kao što su: udžbenici, kliničke 
smernice ili sofisticirana kompjuterska sredstva, strani časopisi, saznanja na akreditovanim 
medicinskim savetovanjima, potvrđena klinička ispitivanja, itd. Dakle, doktori donose 
odluke na osnovu činjenica i dokaza, a dokazi moraju biti prikupljeni i dostavljeni što je 
moguće brže i bliže mestu zdravstvene zaštite.

Menadžersko odlučivanje nije praćeno brzinom, iako se u poslednje vreme i na tome 
insistira, pa se za donošenje upravljačke odluke čeka i po nekoliko meseci, odnosno godina. 
Ovde ne postoje precizne činjenice i dokazi, zbog čega su menadžerske odluke heterogene, 
čak i kada je ista situacija ili problem koji treba rešiti. U upravljačkim odlukama se u 
obzir uzima kulturološka komponenta, organizaciono ponašanje, a neretko i mentalitet, 
odnosno običajna, religijska ili druga komponenta. Drugim rečima, menadžerske odluke 
se ne zasnivaju na preciznim dokazima i činjenicama, kao u medicini, već u velikoj meri 
na iskustvu i intuiciji, uz participaciju zaposlenih, timsko delovanje, a često i putem 
dogovora i pregovora, kako bi se došlo do konsenzusa u donošenju i realizaciji odluke. 
Jasno je da medicinsko donošenje odluka u poslovnim sistemima ne bi bilo uspešno, kao 
i što i menadžersko odlučivanje u lečenju i zbrinjavanju ljudi ne bi bilo prihvatljivo, pa se 
upravljanje zdravstvenim sistemima treba poveriti menadžerima, a upravljanje medicinskim 
procesima doktorima.[8] 

Praksa koja je decenijama prisutna u zdravstvu, da se iz operacionih sala, kliničkih 
kabineta, ili drugih medicinskih jedinica uzimaju najbolji hirurzi, psihijatri, pedijatri, 
kardiolozi, itd. je pogrešna, jer se na ovaj način od odličnih medicinskih stručnjaka prave 
loši direktori klinika, bolnica, ambulanti, itd. Ovaj luksuz je sebi mogao da dozvoli samo 
poznati srpski medicinski stručnjak Laza Pačua, koji je po profesiji bio lekar. On je bio jedan 
od najuspešnijih srpskih ministara finansija i stručnjak koji je svojevremeno izlečio srpske 
finansije. Međutim, malo je, ili gotovo da i ne postoji više ovakvih stručnjaka, što upućuje na 
zaključak da se svako treba baviti poslom za koji se školovao. 

Svakodnevna praksa pokazuje da se direktori zdravstvenih sistema, odnosno medicinska 
struka bave pretežno nemedicinskim poslovima, kao što su: javne nabavke, investicije, 
obezbeđenjem finansijskih sredstava, kadrovskim, logističkim i drugim poslovima, kao 
što su spremačice, portiri, servirke, do protivpožarne zaštite, itd. Jasno je da se oni nisu 
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obrazovali za bavljenje ovim poslom i da nisu u stanju da daju zadovoljavajući rezultat. S 
druge strane, baveći se navedenim i sličnim poslovima u dužoj vremenskoj dimenziji, oni 
zaostaju u medicinskoj struci i teško se nakon nekoliko godina bavljenja nemedicinskim 
poslovima mogu vratiti medicine i svojoj struci.

Praksa da se na čelna mesa zdravstvenih sistema i ustanova postavljaju medicinski 
stručnjaci je stereotip prošlosti i ostatak proizvodnog koncepta u menadžmentu, gde 
se smatralo da je proizvodnja, ili pružanje usluga temeljna stvar u svakoj organizaciji, 
te da se tim poslovima trebaju baviti stručnjaci koji poznaju proizvodne, prometne, pa i 
medicinske procese, procedure i standarde. Analogno ovom shvatanju, organizacijom iz 
oblasti mašinske, elektro, građevinske, ili druge struke trebaju da upravljaju inženjeri, da 
fabrikom automobile, ili aviona mašinski, ili vazduhoplovni inženjeri, pozorištem stručnjaci 
glume, fudbalskim klubom fudbaleri, a zdravstvenim ustanovama lekari, odnosno drugi 
medicinski stručnjaci. 

Koliko su ova shvatanja besmislena, pokazuje praksa upravljanja u velikim svetskim 
kompanijama, pa i u uslužnom sektoru, gde se na čelna mesta imenuju stručnjaci koji su 
se obrazovali za oblast organizacije i upravljanja i koji imaju zvanje diplomirani menadžeri 
(MBA). Oni nisu upoznati ni sa jednim elementom proizvodnog procesa, ali znaju da 
upravljaju, kao što ni dirigent filharmonijskog orkestra možda ne zna da odsvira ni jednu 
melodiju na svom muzičkom instrument, ali zna da diriguje, odnosno upravlja orkestrom. 
Zahvaljujući toj osobini i tom stručnjaku, nastaje skladno muzičko delo u kome čovek uživa, 
ali se i nazivi filharmonija ili muzičkih orkestara najčešće i nazivaju po svom dirigentu. 
Dakle, prvi ljudi su senka svake organizacije, jer oni postavljaju ciljeve i komponuju partiture 
pomoću kojih se ti ciljevi trebaju ostvariti i putem “dirigovanja” partiture pretvaraju u delo.

Dakle, na čelna mesta u zdravstvenim sistemima Srbije je potrebno imenovati, 
odnosno izabrati stručnjaka koji se obrazovao za oblast menadžmenta i organizaciju, 
odnosno diplomirani menadžeri. To su ljudi koji su se školovali za oblast rukovođenja, koji 
znaju da planiraju, organizuju, vode i kontrolišu poslove i radne zadatke po dubini i širini 
zdravstvenih sistema. Oni su obučeni i školovani da se bave kadrovskim poslovima kao 
ključnim faktorom svake uspešnosti, razvojem i upravljanjem finansijama, kao krvotokom 
svakog sistema.

U ovakvom modelu organizovanja zdravstvenih sistema, generalni menadžer, 
predsednik klinike, izvršni direktor bolnice, ili direktor bi imao pomoćnika, a još je bolji 
naziv zamenik direktora za medicinske poslove, zamenika za komercijalno finansijske 
poslove, zamenika za kadrovske, pravne i opšte poslove, zamenika za logistiku i slično. Tako 
bi se uloga prvog čoveka zdravstvenog sistema svela na ulogu koju ima dirigent orkestra, 
tj. da integriše različite specijaliste ka postizanju definisanih ciljeva, a to je što kvalitetnija 
medicinska usluga, uz što nižu cenu koštanja, odnosno prodajnu cenu. Profesionalni 
menadžeri i organizatori su osposobljeni da izgrade uspešnu strategiju poslovne inteligencije, 
kao najefikasniji način ostvarenja ciljeva i to putem donošenja pametnih upravljačkih odluka 
na svim nivoima organizacije.[9] 

Uvođenjem profesionalnog menadžmenta u srpsko zdravstvo bi ojačalo ekonomsku 
dimenziju, jer profesionalni upravljački znaju da upravljaju troškovima, a to je ključni faktor 
poslovne i svake druge uspešnosti u savremenim uslovima. U isto vreme, Hipokrat ne bi bio 
zapostavljen, već bi njegova zapovest još više dobila na značaju, obzirom da bi se jačanjem 
ekonomske osnove poboljšala medicinska usluga, što koristi zaposlenima, pacijentima, ali i 
državi koja finansira sistem nacionalnog zdravstva.

Na ovaj način, kako je i konstatovano, u srpskom zdravstvu bi se oslobodio veliki broj 
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medicinskih stručnjaka koji se sada nalaze na čelnim pozicijama i koji bi se vratili na radna 
mesta za koja su se školovali. Na ovaj način bi se upotpunio manjak koji objektivno postoji u 
svim zdravstvenim sistemima i u različitim oblastima medicinske delatnosti. Uključivanje 
stažista, ili nespecijalista, odnosno stručnjaka bez dovoljnog iskustva je nepotrebno, a i 
štetno, jer bi vraćanjem medicinskih stručnjaka sa administrativnih i menadžerskih pozicija 
u operacione sale, klinička odeljenja, ambulante, itd. omogućio da se isti bave poslovima za 
koje su se obrazovali. 

Ne treba zapostaviti ni nespornu činjenicu da bi profesionalizacijom upravljanja, nestao 
prefiks da su današnji direktori zdravstvenih organizacija državni činovnici, delegirani 
od ideološke grupacije na vlasti da upravljaju velikom imovinom, ali i ljudskim životima i 
zdravljem. Visok nivo centralizacije u upravljanju zdravstvom, kao visoko intelektualnom 
organizacijom onemogućava postizanje uspešnosti, jer je poznato da medicinska znanja i 
tehnologija idu brže od propisa i procedura koje se uspostavljaju u zdravstvu. 

U visoko struktuiranoj i hijerarhijski dizajniranoj organizaciji, postoje nivoi i stepenice 
koje smanjuju manevarski prostor čelnim ljudima u zdravstvu. Primera radi, Republičiki 
fond za zdravstveno osiguranje Srbije, kao zdravstvena banka, dodeljuje sredstva 
zdravstenim sistemima po stavkama rashoda, umesto da to čini u masi i ostavi mogućnost 
direktorima bolnica i drugim ustanovama da sami određuju prioritete i gde će ista potrošiti. 
U navedenom kontekstu, ne dozvoljava se prelivanje sredstava iz jedne u drugu stavku 
rashoda, iako bi to često bilo moguće, a i poželjno, a čelni ljudi neretko postaju nemoćni 
da reše određene problem, što se degradira i njihov autoritet, bez koga nema ni efikasnog i 
efektivnog upravljanja bilo kojom organizacijom. 

1.3. Doktori - Između sadašnjosti i budućnosti

Da li dolazi, ili je prošlo “zlatno doba doktora”, odnosno lekara i drugih specijalista iz 
medicinske struke? Iako je teško odgovoriti na ovo pitanje, na osnovu analize postojećeg 
stanja i pokazanih tendencija, može se konstatovati da dolaze složena vremena za dokore i 
da će se njihovo mesto i uloga u budućnosti značajno promeniti. Precizne analize pokazuju i 
dokazuju da su doktori za poslednjih sto pedeset godina imali poseban, možda čak i mnogo 
bolji status i mnogo veći značaj, nego što to objektivno zaslužuju. Oni skoro u poslednjih 
nekoliko vekova imaju iste ciljeve, a oni će biti manje više isti i u budućnosti, odnosno cilj je 
bio lečenje i izlečenje ljudi. U ostvarenju navedenih ciljeva, doktori su se bavili poslovima: 
pregleda pacijenata, postavljanju dijagnoze bolesti, propisuje terapije i lekove i praćenje 
njihovog oporavka, odnosno ozdravljenja. Ono po čemu se razlikuje njihov rad, to je način 
na koji su to radili, odnosno obavljali zdravstvenu uslugu. U prošlosti su se ljudi lečili u 
manastirima, lečnici su bili vračevi, a u savremenim uslovima su obrazovani stručnjaci uz 
primenu i podršku novih medicinskih tehnika i tehnologija. U svim periodima ljudskog 
življenja, oni koji su lečili ljude i bili zaduženi za održavnje i unapređenje njihovog zdravlja, 
bili su izuzetno cenjeni i poštovani, što je i prirodno, ako se ima u vidu da su život i zdravlje 
jedna od najvećih ljudskih vrednosti. 

Sredinom XIX veka doktori su stekli dodatnu vrstu poštovanja, posebno odvajanjem 
pravih stručnjaka u “belim mantilima” od prevaranata, nadrilekara, vračeva i drugih 
navodno stručnjaka, kroz porast lekarskih udruženja, uvođenjem lekarske etike, etičkog 
komiteta, donošenje pravne regulative u vezi izdavanja i prepisivanja lekova, itd. ali i uvođenje 
novih tehnologija kojima su mogli da se bave jedino obrazovani medicinski stručnjaci. Oni 
su mogli jedino da postavljaju dijagnoze i tretiraju bolest na odgovarajući način, ali i da daju 
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preporuke za koncipiranje strategije u javnoj zdravstvenoj zaštiti.
Navedeno je dovelo do toga da su stručnjaci medicinske struke bili najbolje plaćena 

profesija, sa posebnim tretmanom i privilegijama u odnosu na bilo koju drugu profesiju. 
Plate medicinskih stručnjaka sa završenim medicinskim fakultetom (ne specijalisti) su često 
bile i do dva puta veće od prosečnih plata u SAD. Specijalisti prema podacima konsultantske 
kuće McKinsey su i do deset puta bile veće od prosečnih američkih plata. Drugim rečima, 
diploma medicine je bila ne samo simbol prestiža i poštovanja, već je praćena i višestruko 
povećanim platama u odnosu na prosečnog građanina SAD. Ovaj sindrom se proširio i na 
Srbiju, jer u velikoj meri medicinske porodice školuju buduće doktore i to u više generacija, 
imajući u vidu upravo pogodnosti i privilegije koje ima medicina u srpskom narodu.

Realne su procene da će stanovništvo u budućnosti biti sve starije, odnosno bolesnije, 
da će se hronične bolesti sve više širiti, posebno u siromašnim zemljama, mada na to nisu 
imune ni razvijene zemlje.[10] U ovakvoj situaciji, logično je očekivati da će status doktora 
u budućnosti biti još bolji. Ipak su realne procene, da doktori ne mogu sami rešiti navedene 
i druge problem, posebno to ne mogu uraditi ukoliko primenjuju koncepte iz prošlosti, jer 
savremeni problemi i nastaju zbog primene zastarelih i neadekvatnih koncepata. Dakle, 
potrebno je primeniti nove pristupe, a to je pristup u kome doktori neće dominirati, jer bi za 
rešavanje problema trebalo mnogo doktora, a s druge strane doktori nisu najbolje rešenje za 
eliminisanje brojnih problema zdravstvene zaštite i za brigu o hroničnim stanjima. Pokazuje 
se da će potreba za zdravstvenom zaštitom sve više rasti, ali te potrebe neće moći da prati i 
rast doktora. 

S druge strane, klasična zdravstvena zaštita je pokazala neke slabosti, posebno kad je u 
pitanju efikasnost. U vezi navedenog R. Koher sa Brukings institute i N. Sahni sa Harvarda 
konstatuje: “Ukupna produktivnost rada u Americi za poslednjih dvadeset godina je rasla na 
godišnjem nivou za 1,8%, dok je produktivnost u zdravstvu opadala svake godine za 0,6%. 
Najviše inovacija je nastalo u siromašnim, odnosno zemljama u razvoju, gde su alternativni 
oblici obuke doktora dobili na značaju, što je je objektivno dovelo u pitanje doktore koji su 
se obrazovali u zvaničnim visoko obrazovanim institucijama 

Da postoji problem sa doktorima i specijalistima pokazuju komparativne analize 
obavljene u SAD i Indiji. U V. Britaniji na 10.000 pacijenata dolazi 27,4 doktora, dok u 
Indiji na 10.000 pacijenata dolazi samo 6 doktora. Sa ovim brojem doktora, Indija menja 
tradicionalna shvatanja i praksu medicine, a posebno način na koji se koriste doktori. Ovde, 
“hirurzi rade najkompleksnije operacije, dok sa druge strane svi ostali radnici rade sve 
ostalo. Efekat navedenog je da jedna operacija u Indiji košta nešto manje od 2.000 dolara, 
dok u Americi ta ista operacija iznosi više od 10.000 dolara. Isti princip je primenjen i u 
bolnicama za porodilje. Menadžment je doktorima dodelio babice koje imaju manji 
koeficijenat zarade od doktora i na taj način smanjili cenu porođaja za preko šest puta. Očna 
klinika The Aravind Eye Care System je tako projektovana da može godišnje da obavi preko 
35.000 pacijenata Operaciona sala ima najmanje po dva operaciona bloka, tako da doktori 
mogu da svoje aktivnosti prebacuju i usmeravaju sa jednog na drugog pacijenta. Ovde se 
praktikuje da svakom hirurgu pripada po šest tehničara za oči koji se obučavaju u samoj 
bolnici i koji su osposobljeni za obavljanje brojnih poslova u operacionoj sali i za koje nije 
potrebno obrazovanje nivoa hirurga”.[11]

Smanjenu potrebu za doktorima diktiraće i nove tehnologije. Bil Gejts se postarao da 
trudnice u Gani mogu da putem mobilnog telefona prate zdravstveno stanje i da iste ne idu 
u savetovališta, ili u zdravstvene centre. Kanada, Meksiko, V. Britanija i druge zemlje su 
uveli “telezdravlje”, gde se pacijentu može dati savet ili pružiti pomoć telefonom, ili da se 
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zakaže pregled, ali kod doktora koji je tek završio fakultet, ili kod medicinske sestre koja je 
osposobljena da rešava rutinske, odnosno uobičajene problem. Dakako, Kolumbija, Peru, 
Indija i druge zemlje planiraju da u narednom period uvedu modele obuke i programe koji 
će dati nove koncepte u organizovanju i upravljanju zdravstvenim sistemima. 

Razvijenija, odnosno naprednija tehnologija omogućava postavljanje dijagnoza na 
daljinu, pa čak i obavljanje operacija na daljinu. Vađenje žučne kese, putem robota obavljeno 
je pre jednu ipo deceniju, kada su doktori iz Njujorka to uradili pacijentkinji u Strazburgu. 
Roboti su u stanju da daleko pouzdanije i preciznije izvrše komplikovane operativne 
zahvate, nego što je to u mogućnosti čovek, iako oni ne mogu i nikada neće moći da zamene 
doktora. Ovde će se kao i u vazduhoplovstvu desiti promena, jer je poznato da su vojnim 
letelicama svojevremeno upravljali oficiri visokog ranga, koji su se školovali, ali prolazili 
i rigorozne obuke u školi letenja. Danas vojnici, ili oficiri nižeg ranga upravljaju vojnim 
letelicama, uz mnogo kraću i jednostavniju obuku, jer je tehnologija preuzela veliki broj 
operacija i aktivnosti koje je u prošlosti izvodio čovek.

Sve navedeno ukazuje da se sa visoko obrazovanim stručnjacima medicinske, ali i bilo 
koje druge profesije mora postupati kao i sa svakim drugim “retkim resursom”. Oni se ne 
smeju koristiti za obavljanje rutinskih, svakodnevnih i uobičajenih poslova, jer te poslove 
mogu obavljati medicinske sestre, ili medicinski tehničari, u najboljem slučaju stažisti 
i lekari koji su završili medicinski fakultet i koji stiču iskustva. Drugim rečima, potreba 
za visokim stručnjacima, odnosno doktorima će biti sve manja, zbog redizajna poslova i 
radnih zadataka na radnim mestima u zdravstenim sistemima. Povećanje tehnološke 
opremljenosti, posebno uvođenjem novih tehnologija omogućava da svaka kuća, ili stan 
postane ambulanta i da svaki pojedinac manje više može da dijagnosticira i prati svoje 
zdravlje, a za složenije slučajeve da se konsultuje i savetuje sa stručnjacima na daljinu. U 
navedenom kontekstu, Philips i GE sve više ulažu u zdravstvenu negu. U budućnosti se 
očekuje da će se dijagnosticiranje opšteg zdravstvenog stanja obavljati kod kuće, ili u stanu, 
kao što se to sada radi sa merenjem temperature. Nekad se za merenje temperature išlo u 
zdravstvene sisteme, sada to može uraditi svako pa i oni koji nemaju nikakva medicinska 
znanja. Ove i druge mere, će znatno smanjiti pritisak na hitne pomoći, bolnice i kliničke 
centre. “Prema istraživanjima Britanskog ministarstva zdravlja, broj primljenih u prostorije 
hitne pomoći su opali za 20%, a stopa smrtnosti u 2011 se smanjila za 45%.” što na najbolji 
način pokazuje uspešnost uvođenja novih tehnologija. 

Sve navedeno će smanjiti potrebu za doktorima, a time i njihov status, zarade, 
pa i privilegije koje su objektivno imali u zdravstvenim sistemima u odnosu na druge 
organizacione nivoe. Time bi se i promene u klasičnom zdravstvu, odnosno u tradicionalno 
organizovanim zdravstvenim sistemima ubrzale, jer je poznato da se promene u zdravstvu 
sporo izvode zbog centralne uloge doktora koji se pretvaraju u medicinske lobije, podržani 
prenormiranom regulativom i standardima i tradicionalnim shvatanjem mesta i uloge 
doktora u zaštiti i unapređenju zdravlja ljudi. Ulogu doktora u velikoj meri mogu preuzeti 
i medicinski tehničari i sestre, koje na američkom primeru nisu dovoljno iskorišteni. 
Istraživanja Univerziteta George Washington pokazuju da je medicinski tehničar 
osposobljen da obavi više od 80% poslova koje obavlja lekar.[11] 

1.4. Medicinske sestre – Kao “most” između doktora i pacijenta

Status medicinskih sestara, odnosno medicinskih tehničara u razvijenim zemljama je 
na zadovoljavajućem nivou. Oni će u perspektivi dobijati na još većem značaju, jer se svet 
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na globalnom nivou sreće sa dva najveća problema, a to je kako obezbediti zdravstvenu 
brigu i negu za sve stariju i bolesniju populaciju. Danas, a posebno u budućnosti, doktori 
se nalaze pod velikim pritiskom, obzirom da će se njihova uloga u zdravstvenoj zaštiti sve 
više smanjivati, a mesto i uloga medicinskih sestara i tehničara sve više povećavati. Dakle, 
nega bolesnika u svakom zdravstvenom sistemu je uglavnom na medicinskim sestrama i 
tehničarima.

U navedenom koneksu, u nekim područjima i zdravstvenim organizacijama, 
medicinske sestre i tehničari su bolje prihvaćeni od doktora. Istraživanja o medicinskim 
sestrama i tehničarima u Britaniji, Južnoj Africi, Americi, Japanu, Izraelu i Australiji koja 
su objavljena u BritishMedical Journalu su pokazala da su pacijenti o kojima su se brinule 
medicinske sestre bile zadovoljnije i istog nivoa zdravlja, od onih o kojima su brinuli doktori. 
Imajući u vidu navedenu činjenicu, medicinske sestre u ovim zemljama imaju ista ovlašćenja 
kao i lekari opšte prakse, posebno kada su u pitanju manje složeni zdravstveni i rutinski 
problemi.[11]

Američka zdravstvena praksa beleži povećanje ne doktora u zdravstvenim ustanovama 
i retka je zemlja koja promoviše mesto, ulogu i značaj medicinskih sestara i tehničara, kao i 
lekarskih pomoćnika i drugih profesija koji mogu biti na usluzi u medicinskim procesima. 
Očekuje se da će broj nedoktora u zdravstvu Amerike do 2020. godine biti povećano za 
preko 40%. Nedoktori u različitim nazivima imaju obično dve godine obuke i osposobljeni 
su za konkretne poslove. Oni ove poslove i radne zadatke obavljaju kvalitetnije, nego što bi 
ih obavljali doktori.

Prema raspoloživoj dokumentaciji iz stranih časopisa, vidljivo je da je Američki 
Institut medicine “uputio javni poziv medicinskim sestrama da preuzmu veću ulogu u 
primarnoj zdravstvenoj zaštiti.” Doktorski lobi se pobunio na ovaj poziv komentarima: 
“Medicinske sestre jesu važne za zdravstvenu zaštitu, ali ne postoji zamena za doktore”. 
Indijska asocijacija medicinskih sestara je inicirala školovanje medicinskih stručnjaka do tri 
ipo godine koji bi se bavili zdravstvenom zaštitom u ruralnim delovima, ali je to naišlo na 
veliko protivljenje doktorskog lobija i ta inicijativa nije prošla. Slično protivljenje se pokazalo 
i u Aziji i Okeaniji, gde doktorski lobiji, traže da se to ograniči samo na odeljenje hitne 
pomoći. Japanski medicinski lobi se burno suprotstavlja školovanju medicinskih sestara i 
tehničara, što pokazuje da medicinske sestre na jednoj strani imaju najveći uslovno rečeno 
teret u zdravstvenim ustanovama, a na drugoj strani se njihov značaj umanjuje, pre sveg od 
doktorskog lobija. 

U kompetentnim zdravstvenim organizacijama u svetu, medicinske sestre preuzimaju 
i ulogu doktora. Dakle, “medicinska sestra pravi osnovnu dijagnozu na bazi merenja 
i simptoma, kako bi utvrdila da li problem spada u jedan od 20 koje zakon dozvoljava 
medicinskim sestrama da leče. Ako se stanje može lečiti od strane medicinske sestre, 
preduzima se detaljnije dijagnosticiranje i određuje lečenje…. Ukoliko je bolest nemoguće 
lečiti od stane medicinske sestre, pacijent se upućuje kod dežurnog doktora. Zbog veće cene 
doktora od medicinske sestre, tipično je da samo jedan doktor dežura u bilo koje vreme”.1 
Sa razvojem ekspertskih sistema koji mogu da podrže medicinsku sestru, procenjuje se 
da će broj bolesti koje će lečiti medicinske sestre biti sve veći i veći i da će ta činjenica ne 
samo povećati brzinu u dijagnosticiranju i lečenju, već će povećati i ekonomiju poslovanja 
zdravstvenih ustanova. 

1  Primer uz modfikaciju preuzet iz prakse Državne Univerzitetske Medicinske Klinike u Dolini, Ova 
klinika leči oko 13.000 studenata, 1.200 fakultetskog i službenog osoblja i njihove rođake i smatra se za jdnu od 
najorganizovanijih zdravstvenih sistema u Americi
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U razvijenim zemljama se računa na medicinsku sestru i kada je u pitanju uvođenje 
promena. Dakle, medicinske sestre, bez obzira na svoju poziciju u organizacionoj strukturi 
može biti lider promena i uspostavljanju dobrih odnosa između delova unutar zdravstvenog 
sistema, što je i prirodno, jer su one temelj svake zdravstvene organizacije. Analize pokazuju 
da su medicinske sestre neretko bolje prihvaćene i od samih doktora i da u velikom broju 
slučajeva mogu dati kvalitetniju uslugu i da budu bolji agenti promena, što potvrđuje i 
sledeći primer:

Nakon nekoliko pokušaja da se ovlašćenje za otpuštanje pacijenta prenese sa doktora 
na medicinsku sestru, pokazalo se da tu promenu nisu mogli i hteli da izvedu doktori, 
smatrajući da je na taj način doveden u pitanje njihov autoritet. Menadžment je taj zadatak 
poverio medicinskoj sestri, kao neformalnom autoritetu i osobi koja je mogla uspešnije 
da uspostavi most između različitih struktura u bolnici. Njena tehnologija rada je bila 
jednostavna, ali logična i jedino prihvatljiva. “Prvo sam se sastala sa upravom bolnice 
da obezbedim njihovu podršku. Insistirala sam da otpust pacijenata bude u nadležnosti 
sestara, kako bi se smanjilo vreme čekanja na doktora da se potpišu otpusne liste, što je sve 
nerviralo i pacijente, ali i medicinske sestre. Onda sam se fokusirala na sestre, jer su one 
bile protiv dodatnih poslova, ali sam im objasnila da se time povećava njihova važnost i 
dokazuje koliko one mogu da doprinesu organizacionoj uspešnosti. Onog trenutka, kada 
sam dobila njihovu podršku, obratila sam se lekarima. Očekivala sam da će me oni odbiti, 
kako su to uvek i činili. U komunikacijama sa doktorima sam ukazivala da će se na taj način 
smanjiti obim njihovog posla, da će im to omogućiti da se bave kompleksinijim poslovima i 
obezbediti brže otpuštane pacijenata, ali i njihovo veće zadovoljstvo.”[12] 

Iz teorije menadžmenta je poznato da se promene iniciraju od vrha prema dnu, što se u 
ovom slučaju nije potvrdilo, a takođe najveći otpori u vođenju promena od stane medicinske 
sestre su se trebali odvijati u njenoj kohezionoj grupi, odnosno u grupi medicinskih sestara, 
ali se ni to nije desilo. Ovo potvrđuje već izrečene konstatacije da u upravljanju bilo kojom 
organizacijom nema preciznih pravila niti formula koje važe za sve situacije i slučajeve. Zato 
upravljačke principe koje je formulisala nauka o menadžmentu treba uzimati kao orijentire, 
ali svaki od njih treba da bude procenjen i praktično oblikovan da bi mogao da proizvede 
pozitivan ishod. 

Sve navedeno pokazuje da će opšti trend i u zdravstvu biti da se smanje troškovi, a to 
će nametati i potrebu za uvođenje inovacija. Potreba za doktorima će biti manja i oni će 
se sve manje baviti rutinskim i sporednim, a sve više složenim i istraživačkim poslovima. 
Medicinske sestre i drugi ne-doktori će dobiti više prostora u medicinskim procesima, a tome 
će doprineti i sve veće uvođenje novih tehnika i tehnologija, što će sve više podići kvalitet 
zdravstvene, odnosno medicinske usluga. Doktori će u navedenom kontekstu izgubiti 
tradicionalno mesto, ali će se njihov značaj još više povećati, jer će se baviti kompleksnim i 
istraživačkim poslovima, a ne manuelnim i rutinskim poslovima.

Kakvo je stanje medicinskih sestara i ne-doktora u Srbiji? 
Jedna od najznačajnijih, ali u isto vreme i najviše zapostavljenih karika u zdravstvenom 

sistemu Srbije su medicinske sestre i medicinski tehničari, koji obavljaju tu funkciju. Svaki 
lekar će reći, da se bez medicinske sestre ne može i da one predstavljaju temelj svake 
zdravstvene organizacije. One su zapostavljene u dužem vremenskom period po brojnim 
pitanjima. Prema analizama, jedna medicinska sestra prosečno brine od 25-30 pacijenata. 
Ona je neretko i medicinski stručnjak, ali i fizički radnik, spremačica, administrativni 
radnik. Ovaj broj u intenzivnoj nezi bi trebalo da usluži 20 medicinskih sestara, što samo po 
sebi pokazuje kakav je status i stanje ove profesije u Srbiji.
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Situacija je još lošija u ustanovama socijalne zaštite. U ovim ustanovama, medicinske 
sestre brinu o onima o kojima niko ne brine i koji su prepušteni ovoj humanoj profesiji. 
Klijenti, odnosno pacijenti su često ne samo stari i stariji ljudi, već i fizički nemoćni, često 
nepokretni, psihički oboleli, itd. 

U perspektivi, medicinske sestre u Srbiji će se naći u još lošijoj situaciji, 
•	 jer jedan broj medicinskih sestara odlazi u penziju, a nema mogućnosti njihove zamene, 

što zbog zabrane vlade za popunom ovih mesta, što zbog raskoraka između uslova rada i 
odgovornosti na jednoj strani i niskih mesečnih ličnih primanja na drugoj strani.

•	 Znatan broj medicinskih sestara odlazi u inostranstvo, za boljom zaradom, ali i boljim 
uslovima za rad,

•	 Prema podacima oko 60% medicinskih sestara je starije od 40 godina, što im otežava 
noćni i prekovremeni rad, a takođe sve teže mogu da obezbede kvalitetnu negu 
nepokretnih i teških pacijenata i bolesnika. Takođe, oko 40% medicinskih sestara postaju 
invalidi rada na radnom mestu, pa se može govoriti o profesionalnim oboljenjima koja 
su karakteristična za ovu profesiju.

•	 Medicinske sestre, zbog svoje preopterećenosti, prekovremenog i noćnog, te rada 
praznikom i u neradne dane, gotovo da se ne mogu dodatno školovati i zbog malih 
plata i nedostatka slobodnog vremena. Posledica takvog stanja je što u Srbiji samo 10% 
medicinskih sestara ima visoko obrazovanje, uglavnom strukovnog usmerenja. Po 
svetskim standardima, zdravstveni sistemi moraju da imaju najmanje 30% medicinskih 
sestara sa visokim obrazovanjem.

•	 U Srbiji se na nacionalnim ili lokalnim službama za zapošljavanje nalazi oko 6000 
medicinskih sestara, pa je veliki broj prisiljen da se bavi nemedicinskim, a često i 
ponižavjućim poslovima.
Poboljšanje statusa i uslova rada medicinskih sestara bi doprinelo povećanju uspešnosti 

zdravstvenih sistema, a pozitivno bi uticalo i na zadovoljstvo pacijenata, odnosno bolesnika. 
Ispostavlja se da medicinske sestre imaju znatno više razgovora sa bolesnicima, a poznato je 
da dobar razgovor može povećati uspešnost lečenja. Doktori za navedeno nemaju vremena, 
ali često i smatraju da to nije njihov posao, iako bi navedeno pomoglo u lečenju. Nije daleko od 
istine konstatacija jednog bolesnika: “Najbolje se osećam, kada doktor, ili medicinska sestra 
dođe u bolničku sobu, sedne na bolesnički krevet i otpočne razgovor”. Kroz komunikaciju se 
stvara poverenje, a ono je osnov zdravstvene zaštite, posebno u uslovima, kakvi su u Srbiji, 
kada ne postoji motivisanost medicinskog osoblja da se više posvete medicinskoj usluzi i 
nezi pacijenata, odnosno bolesnika.

1.5. Pacijent kao centralna osa zdravstvenog sistema

Zdravstveni sistem i njegova misija bi trebala da bude pružanje kvalitetne zdravstvene 
usluga pacijentima i da deluje preventivno na sprečavanje bolesti. Shodno navedenom, 
osnova svake organizacije, pa i zdravstvene, je klijent, odnosno pacijent. U vezi navedenog, 
Kenneth Kizer izvršni direktor jedne od najvećih zdravstvenih sistema u SAD kaže: “Nužno 
je povećati kvalitet zdravstvene usluga uz smanjenje troškova. Vođenje bolnice se mora 
zasnivati na pacijentu kao centru zdravstvenog univerzuma. Inovativne aktivnosti su u 
bolnicama slabije u odnosu na prosek zemlje. Merenje kvaliteta u zdravstvu je moguće kroz 
stopu mortaliteta, dugovečnosti..”[13] Pomeranje centralne ose sa doktora ka pacijentu i 
bolesniku, je veliki napredak u teorijskom smislu, a posebno je interesantno, što je to poteklo 
od čoveka koji je veliki deo svog radnog veka proveo na rukovodećim pozicijama u najvećim 
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svetskim zdravstvenim sistemima.
Odnos prema pacijentima, u poštovanju njihovih prava, vreme čekanja na preglede 

i operacije i ishodi po zdravlje su osnovni parametri na osnovu kojih se ocenjuje kvalitet 
zdravstva, tj. njegovo rangiranje u Evropskom zdravstvenom prostoru. Ipak, procena je da 
pacijent nije toliko dobio na značaju u zdravstvenim sistemima, čak i razvijenih zemalja, jer 
je već nekoliko decenija to mesto pripalo doktorima, koji suvereno “vladaju” zdravstvenim 
ustanovama i koji odlučuju o ljudskim životima i zdravlju. 

Ispostavlja se da se u zdravstvenim sistemima često ističe da pacijent nije u pravu, jer se 
radi o visoko stručnoj instituciji koja pruža medicinske usluga na jednoj strani i pacijenta koji 
nema medicinsko znanje i nužno je da poštuje medicinske standarde, procedure i uputstva. 
Dakako, to je u određenom broju slučajeva ispravno. Primera radi: Pacijenti razumljivo ne 
žele da budu uznemiravani noću. Međutim, oni se moraju probuditi noću da bi im se dao 
lek, ili inekcija, odnosno da se provere vitalne funkcije organizma. Obzirom da pacijenti nisu 
uvek svesni ove potrebe, oni u anketama ovo ocenjuju negativno. S druge strane, pacijenti 
su bili jako uznemireni, kada su koristili pozivni sistem i tražili pomoć medicinske sestre, 
a taj poziv nije odmah usledio, iako su često isticali da prave potrebe za pozivom i nije bilo, 
ali je uznemirenost nastajala iz same pomisli da u hitnim situacijama, odaziva ne bi ni bilo. 
Ovakvi i slični problem se mogu rešiti putem komunikacije i edukacije, odnosno da se i 
medicinsko osoblje pri razmatranju žalbi i primedbi pacijenata stave u njihovu ulogu.

Postoji tradicionalno shvatanje da brigu o pacijentima treba da vode doktori, medicinske 
sestre, tehničari, itd. a da su ostali subjekti samo njihov podrška. Praksa pokazuje da između 
doktora i medicinskih sestara postoji visok nivo hijerarhijskih odnosa. Ovo često sprečava 
da se “medicinska sestra u bolničkoj sobi, a posebno u operacionoj sali obraća, ili sugeriše, 
odnosno stavlja primedbe hirurgu, iako bi to bilo bolje za pacijenta. Percepcija sestre je da 
je doctor, odnosno hirurg “nedodirljiv”, što može imati veoma štetne posledice po život i 
zdravlje pacijenta, posebno ako se zna da medicinske sestre prve uoče stanje koje ide ka 
neželjenom ishodu pacijenta”.[14] 

Integralna zdravstvena usluga podrazumeva angažovanje svih zaposlenih i to: 
administratora, spremačice, domara. U očima pacijenata sve njihove interakcije su važne. U 
navedenom kontekstu, vrše se permanentna anketiranja i istraživanja zadovoljstva pacijenata, 
tj. koliko su dostupni pre svega medicinski stručnjaci, kakva je komunikacija, koliko su 
posvećeni njihovoj bolesti i njima samima. U klinici Klivlend, jedna od najprestižnijih u 
SAD razvijena je praksa da pacijenti ocene bolnicu i da odgovore da li bi i oni preporučili 
prijateljima da se leče u istoj, kao i da izraze najslabije strane medicinske usluga. Pokazuje 
se da su pacijenti uglavnom bili zadovoljni sa medicinskom negom, ali ne i kada je u pitanju 
čistoća soba, odaziv medicinskih sestara na poziv pacijenata, na tišinu u toku noći u susednim 
bolničkim sobama, na veština komuniciranja lekara, veština komunciranja medicinskih 
sestara, itd. Da bi se poboljšao odnos prema pacijentima u Klivlendu je formiran poseban 
organizacioni deo koji je trebao da se bavi anketiranjem pacijenata i analizom njihovih 
odgovora, tumačenje njihovih žalbi i promocija nove filozofije odnosa prema pacijentima. 
Ovaj deo ima savetodavnu ulogu i nastoji da poslovi budu usmereni prema pacijentima, ali 
i na obuku pacijenata. Pri navedenom se insistira na istraživanju uzroka i stavu da ukolikio 
se želi promeniti ponašanje i organizaciona kultura u klinici, mora se promeniti prethodno 
način razmišljanja od strane zaposlenih. Dakako, ovo je i najteži deo posla.

Najslabija strana zdravstvene organizacije je verovatno komunikacija, iako za 
navedeno nisu potrebna nikakva finansijska sredstva. Doktori i medicinske sestre su suviše 
usmerene na dijagnostiku i tretman, ali ne uspevaju da u potpunosti objasne pacijentima 
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mnoge termine i postupke. U Klivlendu praktikuju rangiranje medicinskih stručnjaka po 
kriterijumu odnosa prema pacijentima. Ispostavlja se da u mnogim slučajevima doktori i 
medicinske sestre nisu svesne svojih slabosti, a to je prvi i osnovni uslov da se slabosti i 
eliminišu.

Pored komunikacije, pacijenti misle da je saradnja između doktora i medicinske sestre 
značajna za njihovo poverenje u bolnicu, ili kliniku. Nedostatak koordinacije između ovih 
subjekata neretko zabrinjava pacijente. Primera radi, kada se od pacijenta zahteva da ne 
uzimaju hranu i piće pre procedure davanja medicinskog materijala (krv, urin, itd) a ta se 
procedura oduži i postupak odloži, pacijenti postaju gladni, nervozni i zbunjeni. Takođe je 
evidentno da lekari često ne komuniciraju sa medicinskim sestrama nakon pregleda, što 
medicinske sestre ostavlja u nedoumicama o preduzimanju daljih mera prema bolesniku, a 
kod pacijenta stvara utisak nepoverenja.

Praksa, Klinike u Klivendu2 uvedena početkom drugog desetljeća ovog milenijuma, da 
se pacijenti obilaze u svojim bolničkim sobama svaki sat je povećala pouzdanost, kvalitet 
i zadovoljstvo pacijenata, u odnosu na raniju praksu kada su vizite i zvanične posete bili 
jedini tenuci odlaska u bolničke sobe. Obilazak nakon jednog časa je bio praćen uobičajenim 
pitanjima; “Da li vam nešto treba”, “Imate li bolove”, “Da li vam je potrebna neka usluga”, ali 
i obavezom da se popune odgovarajući dokumenti u kojima se konstatuje da su ova pitanja 
postavljena i procedura ispoštovana. Pri izlasku pacijenta iz bolnice, postavlja se opšte 
pitanje: “Da li ste bili redovno posećivani”? Pokazalo se da su spratovi i odeljenja u kojima 
je uvedena i ispoštovana procedura bili znatno uspešniji, dok one koje nisu imale navedene 
procedure su bile neuspešnije, što je potvrdilo polazne pretpostavke da su: “satne runde” 
dale zadovoljavajuće rezultate.

Klivlend, kao što to rade i druge zdravstvene organizacije permanentno uvodi 
inovacije da bi poboljšao zadovoljstvo pacijenata i bolesnika. Interesantna je inovacija: 
“Dani negovatelja”, tj. manifestacija u kojoj se menadžment i zaposleni mesečno upoznaju 
sa kolegama, ili kolegom koji su učinili nešto izuzetno za pacijenta ili bolnicu. Inovacija 
je praćena dodelom novčane nagrade, a cilj je bio da se poveća angažovanje zaposlenih na 
većoj brizi za pacijente. Pored navedenog, uvedena je i praksa da “svi menadžeri prisustvuju 
jednodnevnom seminaru u svaka tri ili četiri meseca, tokom kojih će se obučavati o 
emocionalnoj i motivacionoj inteligenciji, komunikaciji i sprovođenju promena, odnosno 
većoj posvećenosti brizi i negovateljstvu. Ova inovacija je dovela kliniku u grupu 57% 
najuspešnijih klinika u SAD po pitanju dobrog odnosa prema pacijentima. 

Najteža promena koju bi trebalo izvršiti u zdravstvu je upravo ona koja se odnosi na 
pacijenta, jer je poznato da je medicinska zajednica tradicionalno konzervativna. Problem je 
transformisati zdravstvene sisteme iz stanja gde doktori imaju najveći značaj i uticaj u stanje 
da pacijent postane centralna tačka svih dešavanja u zdravstvenim sistemima. Problem se 
usložava i činjencom da se u dijagnostici i lečenju sve više primenjuju nove tehnologije, koje 
u velikoj meri eliminišu potrebu za ljudskim prisustvom i direktnim kontaktom medicinski 
stručnjak-pacijent. U razvijenim zemljama je uveliko zaživela praksa da pacijenti u velikom 
broju slučajeva sami postavljaju dijagnozu i putem priručnih medicinskih aparata prate 
svoje zdravstveno stanje. Medicinskim stručnjacima, a posebno lekarima se ne sviđa da 
pacijenti deo njihovog tradicionalnog posla uzmu u svoje ruke. Drugim rečima, lekari ne 
žele da pacijenti postanu nezavisni i da dobiju više moći, jer će na taj način oni izgubiti svoju 
poziciju.[15] 

2  Klinika u Klivendu se svrstava u jednu od četiri najbolje bolnice u SAD, a Neurološki institute ubraja se 
u jednu od nekoliko najprestižnijih neuroloških ustanova u SAD, sa poznatim odeljenjem za lečenje epilepsije
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Bez obzira na navedeno, zdravstvena, kao i svaka druga organizacija mora primeniti 
marketing koncept i u središte svih zbivanja staviti njegovo veličanstvo “Klijenta-Pacijenta”. 
Organizacije koje su prihvatile ovakvu filozofiju su postale uspešnije i konkurentnije, a one 
koje su zapostavile kupca su nestale.

2. ZAKLJUČAK

Zdravstvena usluga je specifična u odnosu na druge usluga, a zdravstveni sistemi 
imaju neke zajedničke, ali i niz posebnosti i karakteristike u odnosu na druge organizacije. 
Pokazuje se da zdravstvo svake zemlje, predstavlja veliki i složen sistem, ne samo zbog 
toga što raspolaže ogromnom materijalnom imovinom, već i kompetentnostima koje se 
svakim danom sve više povećavaju. Odnosi koji postoje između delova unutar zdravstvenog 
sistema, između delova i celine, kao i odnosi zdravstvenih organizacija sa okruženjem 
kome pripadaju su takođe složeni, iterativni i nalaze se u uzročno posledičnim vezama i 
odnosima. Navedeno nameće, da se u izučavanju i istraživanju zdravstva i zdravstvenih 
sistema primenjuje holističko sistemski koncept koji se pokazao najdelotvorniji i kao takav 
daje najbolje rezultate.

Iako se radi o intelektualnoj organizaciji, dizajn zdravstvenih sistema je u velikoj meri 
zasnovan na klasičnim principima organizovanja, koji se svode na determinizam, duboku 
organizacionu strukturu, primeni mehanističkog koncepta u organizovanju i upravljanju, sa 
brojnim hijerarhijskim nivoima koji smanjuju njihovu dinamiku. Zdravstvene orgnizacije 
koje su struktuirane na navedenim konceptima ne mogu dati zadovoljavajući efekat po 
pitanju zdravstvene usluga, ali ni sa stanovišta ekonomije poslovanja, koja zajedno sa 
Hipokratovom zakletvom, predstavlja dva stuba svake uspešnosti.

Zdravstvo zemlja u razvoju, pa i zdravstvo R. Srbije je opterećeno brojnim problemima 
o kojima je bilo reči. Nedostatak prostornih i tehničkih kapaciteta, nedovoljan broj 
medicinskih stručnjaka, duga čekanja na preglede ili operacije, loši uslovi rada, male plate, 
neadekvatno vrednovan noćni rad, uz smanjenje nekih naknada, ukidanje specijalizacija 
na teret budžeta, velika dugovanja prema snabdevačima, itd. su neki od problema koji 
negativno utiču na uspešnost zdravstvenih organizacija. Osnovni uzrok navedenom stanju 
je nekompetentno upravljanje i organizovanje zdravstvenim sistemom.

Jedan od najefikasnijih načina za izlečenje bolesnog zdravstvenog sistema Srbije 
je uvođenje profesionalizacije upravljanja na svim nivoima, od ministarstva zdravlja, 
republičkog fonda zdravstvenog osiguranja, upravnih i nadzornih odbora, direktora 
zdravstvenih sistema, na takav način da zdravstvenim sistemima upravljaju profesionalci 
koji su školovani za oblast organizovanja i upravljanja, a to su menadžeri. Ova profesija, 
odnosno menadžeri znaju da upravljaju, organizuju, vode poslove, koordiniraju i kontrolišu. 
Oni, poput lekara poznaju organizacionu anatomiju, a pre svega finansijski krvotok i znaju 
odakle pare dolaze, gde pare odlaze, odnosno gde se troše i mogu na najbolji način da 
upravljaju zdravstvenim sistemima, jer je srž svakog upravljanja u kontrolisanju troškova. 
Drugim rečima, zdravstvenim sistemima ne smeju upravljati medicinski stručnjaci kao što 
su: doktori, stomatolozi, farmaceuti, veterinari i drugi medicinski stručnjaci.

Na ovaj način bi se postigao dvostruki efekat. Prvo bi se poboljšala efikasnost i 
efektivnost zdravstvenih organizacija, a na drugoj strani bi se nekoliko stotina doktora koji 
se nalaze na pozicijama direktora, vratili u svoje prirodno okruženje, odnosno u operacione 
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sale, medicinska odeljenja, laboratorije, domove zdravlja i na taj način ublažio nedostatak 
ovih stručnjaka, koji objektivno danas postoji u srpskom zdravstvu.

Paralelno sa navedenim nužno je eliminisati politikratiju iz upravljanja, odnosno 
moralno političku podobnost kao osnovni kretirijum za imenovanje ministara. Ovo je opšte 
poznat problem, koji se u žiži naučne i stručne javnosti nalazi nekoliko decenija i kao takav 
se ne može sprovesti, bez jakog pritiska pre svega medicinske struke, što je i prirodno, jer je 
poznato da birokratija i polikratija se neće iz samilosti povući i odustati od svojih privilegija, 
već na to mora biti prisiljena. Analize pokazuju da polikratija i politikanstvo gore razaraju 
zdravstveni i bilo koji drugi sistem i organizaciju od kancera. Drugim rečima, za otklanjanje 
ove bolesti potreban je hirurški rez, jer blage obloge i kozmetika ovde ništa ne pomažu.

U zdravstvo Srbije treba znatno veću pažnju posvetiti medicinskim sestrama, koje 
predstavljaju temelj svakog zdravstvenog sistema i koji će u perspektivi sve više dobijati na 
značaju. Dakle, njihov tretman mora biti znatno poboljšan, pre svega od doktora i njihovih 
lobija, jer čuvaju svoje tradicionalno mesto u zdravstvu, iako je jasno da će tu ulogu sve više 
preuzimati medicinske sestre i pacijenti u delu dijagnostike. Praksa koja postoji u zdravstvu 
razvijenih zemalja da medicinske sestre mogu da zamene doktore u lečenju rutinskih bolesti, 
a koja je prikazana u ovom radu, može biti adekvatno primenjena i u srpskom zdravstvu, 
zbog čega ovo pitanje treba i pravno regulisati. Pokazano je da medicinski tehničar, ili sestra 
su osposobljeni da obave preko 80% poslova koje obavlja doctor. Ukoliko bi rad medicinskih 
sestara bio više podržan ekspertskim sistemima u donošenju odluka, “pametnim 
softverima” i drugim pomagalima, ovaj procenat bi mogao biti povećan i na 90%. Na ovaj 
način bi se status medicinskih sestara poboljšao, a na drugoj strani doktori bi bili rasterećeni 
rutinskih poslova i mogli bi se posvetiti istraživačkim poslovima i eksperimentima. Ne treba 
zapostaviti ni ekonomsku dimenziju, koja će u budućim zdravstvenim sistemima biti sve 
prisutnija, jer je lečenje od strane medicinskih sestara i primenom priručnih medicinskih 
aparata znatno jeftinije u odnosu na rad doktora i drugih visoko obrazovanih medicinskih 
stručnjaka. Ovo je imperativ budućeg rada, jer ni jedna zemlja na svetu nije u stanju da 
proizvodi dovoljan broj doktora i medicinskih sestara da zadovolji trenutne ili buduće 
zahteve svakog zdravstvenog osiguranika, pacijenta ili bolesnika. Tako će se fikcije 23. veka 
učiniti realnijim za primenu u prvoj polovini dvadeset prvog veka.

Podizanje zdravstvene kulture će u narednom period biti jedan od prioritetnih 
zadataka zdravstva. Na ovaj način se deluje preventivno, što smanjuje troškove i povećava 
ekonomiju zdravstva. Već se danas govori o “digitalnom zdravlju”, “mobilnom zdravlju”, 
“digitalnoj prvoj pomoći” U navedenom kontekstu bi i sami pacijenti mogli da preuzmu 
deo poslova od medicinske struke, tj. da pomoću medicinskih alata i priručnih aparata 
obave, ili obavljaju dijagnostiku, primenjuju terapiju i prate svoje zdravstveno stanje. Nove 
tehnologije u savremenim uslovima omogućavaju da svaki stan, ili kuća bude ambulanta, 
pod uslovom da ima toplomer, aparat za merenje pritiska i pribor za uzimanje materijala za 
labaratorijske analize. Dakle, nije neophodno da se ide kod doktora za rutinske poslove, već 
se problem može rešiti i uz priručna sredstva, odnosno komunikacijom putem telefona, ili 
elektronske pošte. Dakako, doktorski lobi je i ovde veliki problem, jer se svako izmeštanje 
pojedinih poslova iz tradicionalnog medicinskog ambijenta na neko drugo mesto, shvata 
kao gubljenje moći i autoriteta medicinskih stručnjaka. U vezi navedenog korisno je navesti 
dve izreke, tj. misao E. Boka koji kaže: Niša nije dovoljno dobro, da ne bi moglo biti još i 
bolje”, ali i rezon Ezopa: “Ništa nije toliko dobro da nema neku grešku”. Ovo su razlozi za 
permanentno proveravanje postojećeg stanja i načina funkcionisanje neke organizacije, a u 
cilju unapređenja i povećanja njene uspešnosti. 
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Apstrakt: Posljednjih trideset godina uspješnost poslovnih sustava se sve više doživljava kroz aku-
mulaciju profita i kontinuiran rast i povećanje vrijednosti dioničara iz čega proizlazi da većina 
menadžera to stavlja kao svoj prioritet rada i djelovanja. To je proizvelo krizu morala, nejedna-
kost i nezadovoljstvo brojnih ostalih dionika u poslovnom procesu prije svega zaposlenika, kupaca, 
dobavljača i poslovnog okruženja. Društveno odgovorno ponašanje brojnih sudionika u poslovnom 
svijetu nameće nove vrijednosti, temeljene na etičkim načelima i kvalitetnoj međusobnoj suradnji.

U radu se prikazuju rezultati propitivanja utjecaja osobnih vrijednosti i veza između (ne)etičkog 
ponašanja menadžera i poslovne uspješnosti hotelskih poduzeća u Republici Hrvatskoj. Prezentiraju se i 
interpretiraju rezultati provedenog istraživanja navedene problematike u velikim hotelskim poduzećima u 
Republici Hrvatskoj.

Ključne reči: menadžeri, etičko ponašanje, poslovna izvrsnost, uspješnost

1. UVOD

Da bi neki poslovni sustav bio uspješan neophodno je da njihovi menadžeri posjeduju 
kompetentnost, viziju, komunikativnost, pragmatizam, etičnost, pouzdanost, sposobnost 
da pregovaraju i upravljaju poslovnim procesima, te da razvijaju i motiviraju svoje zapos-
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Abstract:  In the last thirty years, the success of business systems is increasingly seen through the ac-
cumulation of profit and continued growth and increase of shareholder value which means that most 
managers perceive their priority of work and action in that very area. This created a moral crisis, 
inequality and dissatisfaction of many other stakeholders in the business process, primarily employees, 
customers, suppliers and business environment. Socially responsible behavior of many participants in 
the business world imposes new values, based on ethical principles and quality mutual cooperation. 
The paper presents the results of questioning the impact of personal values and the connection 
between the (un) ethical behavior of managers and business performance of hotel companies in 
Croatia. Further, the results of the study of mentioned issues in large hotel companies in Croatia 
is also presented and interpreted herewith.
Keywords:  managers, ethical behavior, business excellence, success
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lenike i ostale suradnike. Sve te komponente znatno utječu na njihovo odlučivanje i poslov-
no ponašanje. U ovom radu težište istraživanja stavili smo na ulogu koju osobne vrijednosti 
menadžera imaju na (ne)etičko ponašanje menadžera, kao i vezu između etičkog ponašanja 
i poslovanja velikih hotelskih poduzeća u Hrvatskoj. 

SVRHA ISTRAŽIVANJA je ispitati međuzavisnost osobnih vrijednosti i etičkoga 
ponašanja menadžera s poslovanjem velikih hotelskih poduzeća u Hrvatskoj, a TEMELJNI 
CILJ ISTRAŽIVANJA je spoznati koje univerzalne (osobne) vrijednosti potiču menadžere 
i usmjeravaju ih na (ne)etičko ponašanje te utvrditi u kakvoj su korelaciji osobne vrijed-
nosti i etičko ponašanje menadžera s pokazateljima uspješnosti velikih hotelskih poduzeća 
u Hrvatskoj. U radu je postavljena HIPOTEZA: Osobne vrijednosti utječu na (ne)etičko 
ponašanje menadžera hotelskih poduzeća i bolje poslovne rezultate. Tako postavljena hi-
poteza je implicirala dvije pomoćne hipoteze: H1.: Univerzalne osobne vrijednosti; dobro-
hotnost, tradicija, konformizam, sigurnost i nezavisnost pozitivno su i značajno povezane 
s etičkim ponašanjem, a moć, postignuće i hedonizam negativno su povezane s etičkim 
ponašanjem menadžera u velikim hotelskim poduzećima. H2.: Velika hotelska poduzeća u 
kojima se menadžeri etično ponašaju imaju bolje pokazatelje uspješnosti poslovanja od onih 
poduzeća u kojima menadžeri iskazuju neetično ponašanje.

2. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA

Istraživanje je provedeno u djelatnosti pružanja smještaja te pripreme i usluživanja 
hrane u velikim hotelskim poduzećima u RH. Istraživanje se provelo na ciljanom uzorku 
čiju su strukturu činili predsjednici i članovi Uprava velikih hotelskih poduzeća u Republici 
Hrvatskoj. Ispitivanje menadžera – predsjednika i članova Uprava u 17 velikih hotelskih 
poduzeća. Anketni se upitnik sastojao od četiri dijela. 

Prvi dio upitnika „RANGIRANJE OSOBNIH SUSTAVA VRIJEDNOSTI“ bio je po-
dijeljen na dvije cjeline. U prvoj cjelini, OSOBNI SUSTAV VRIJEDNOSTI, odredilo se 
koji od ukupno 10 osobnih sustava vrijednosti predstavlja skup vjerovanja koja su u skladu 
s životnim djelovanjem, koji daje smisao životu i koji snažno i trajno pokreću ispitanika 
na određene aktivnosti i ponašanje u njegovom životu. U drugoj cjelini, OCJENJIVANJE 
OSOBNIH SUSTAVA VRIJEDNOSTI, utvrdila se njihova hijerarhija i rang na Likertovoj 
ljestvici s ocjenama od 1 do 5., pri čemu je ocjena 1 značila – potpuno nevažno, 2 - nevažno, 
3 - niti važno niti nevažno, 4 - važno, 5 - iznimno važno. Osobni sustavi vrijednosti koji se 
sastoje od različitog sadržaja vrijednosti, ukupno 56 univerzalnih (specifičnih) vrijednosti, 
preuzeti su iz Schwartzove teorija univerzalnih sadržaja i strukture vrijednosti, a to su moć, 
postignuće, hedonizam, poticaj, nezavisnost, univerzalizam, dobrohotnost, tradicija, konfor-
mizam i sigurnost. [1] 

Drugi dio upitnika „STRUKTURA OSOBNIH SUSTAVA VRIJEDNOSTI (UNIVER-
ZALNE VRIJEDNOSTI)“ također se sastojao od dva dijela: prvog, PROCJENA VAŽNOSTI 
TERMINALNIH VRIJEDNOSTI i drugog, PROCJENA VAŽNOSTI INSTRUMENTAL-
NIH VRIJEDNOSTI s ukupno 56 specifičnih vrijednosti svih osobnih sustava vrijednosti 
prema Schwartzu. Njihova važnost, hijerarhija i rang, ocjenjivala se na Likertovoj ljestvici 
s ocjenama od 1 do 5, pri čemu je ocjena 1 značila - potpuno nevažno, 2 - nevažno, 3 - niti 
važno niti nevažno, 4 - važno, 5 - iznimno važno. Univerzalnih, 56 Shwartzovih vrijednosti 
podjelili smo na 30 terminalnih i 26 instrumentalnih vrijednosti, sve prema hrvatskoj inači-
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ci Schwartzovog upitnika i po uzoru na Rockeachev „The Value Survey“. [2]
Treći dio upitnika „PRIMJERI ETIČKOGA PONAŠANJA“ sadržavao je pet prikaza na 

temelju kojih se utvrdilo etičko ponašanje ispitanika. Ovaj dio anketnog upitnika odnosio se 
na podmićivanje, prisilu, prijevaru, krađu i diskriminaciju s ciljem da se ispita veza između 
osobnih sustava vrijednosti i etičkoga ponašanja. Etičko ponašanje ocjenjivalo se na Likerto-
voj ljestvici ocjenama od 1 do 5, pri čemu je ocjena 1 značila - nikad ne bih, 2 - gotovo nikad 
ne bih, 3 - povremeno bih, 4 - često bih, 5- gotovo uvijek bih.[3]

Četvrti anketnog upitnika je obuhvaćao demografske podatke ispitanika: spol, obra-
zovanje, godine starosti i radno iskustvo. 

 Prikupljeni podaci obradili su se primjenom statističkog softvera za društvene znanosti, 
verzija 2015 (Statistical Package for the Social Sciences – SPSS). U analizi podataka koris-
tile su se metode deskriptivne statističke analize, Fisherov test, rang korelacija, Spearmanov 
koeficijent korelacije ranga, analiza varijance (ANOVA) te analiza pouzdanosti. Deskrip-
tivnom statističkom analizom opisao se uzorak i osobni sustavi vrijednosti ; ocijenili su se 
osobni sustavi vrijednosti i univerzalne (osobne) vrijednosti (terminalne i instrumentalne) 
menadžera u velikim hotelskim poduzećima u Republici Hrvatskoj. Značajnost razlike ut-
vrdila se na temelju vrijednosti Fisherovog testa. Korištenjem korelacijske analize ispitala 
se povezanost između promatranih varijabli (osobne vrijednosti i i etičko ponašanje; etičko 
ponašanje i pokazatelji uspješnosti poslovanja.). Koristila se da bi se izmjerio stupanj (jakost 
i smjer) povezanosti između pojava. Kao pokazatelj stupnja jakosti i smjera statističkih veza 
koristio se Spearmanov koeficijent korelacije (koeficijent korelacije ranga). Analizom 
varijance (ANOVA) ispitivala se značajnost razlike između aritmetičkih sredina više proma-
tranih grupa. Izračunavanjem Crobach alpha koeficijenta utvrdila se pouzdanost mjernog 
instrumenta (upitnika) i dobivenih rezultata. Na temelju dobivenih rezultata prikupljenih 
anketnim putem o e(ne)etičkom ponašanju menadžera i analize pokazatelja uspješnosti 
poslovanja velikih hotelskih poduzeća u RH u 2014. godini prikupljenih iz godišnjih finan-
cijskih izvještaja FINE, utvrdila se veza između etičkoga ponašanja menadžera i pokazatelja 
uspješnosti poslovanja u velikim hotelskim poduzećima u Republici Hrvatskoj. Koristila se 
korelacijska analiza.

3. UTJECAJ OSOBNIH VRIJEDNOSTI NA ETIČKO PONAŠANJE MENADŽERA 

Većina ispitanika (72,7%) ima između 30 i 49 godina. Njih 63,6% ima završen fakultet, 
U strukturi ispitanika njih 54,5% ima između 10 i 20 godina radnog staža. SIGURNOST kao 
osobni sustav vrijednosti koji je u skladu s životnim djelovanjem i koji daje smisao životu, 
pokreće na određene aktivnosti i ponašanje 36,4% anketiranih menadžera te ga smatraju 
najvažnijim sustavom vrijednosti. Njih 27 % ispitanika određuje POSTIGNUĆE kao sus-
tav vrijednosti. Slijedi najmanje važan sustav vrijednosti MOĆ s 18,2% ispitanika. Zatim 
NEZAVISNOST s 9,1% ispitanika. 

Najmanje ispitanika smatra da je njihov sustav vrijednosti HEDONIZAM ili UNI-
VERZALIZAM. Prema prosječnoj ocjeni, taj sustav spada u grupu sustava koji su niti važni, 
niti nevažni. Vrijednosti standardne devijacije nalaze se oko 1, te pokazuju relativno mala 
odstupanja podataka od prosječne vrijednosti. Na temelju rezultata može se zaključiti da je 
najvažnija terminalna vrijednost „SMISAO U ŽIVOTU (CILJ U ŽIVOTU)“ koja spada u 
osobni sustav vrijednosti „DOBROHOTNOST“. Najmanje važna terminalna vrijednost je 
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„DRUŠTVENA MOĆ (KONTROLA NAD DRUGIMA)“ koja spada u osobni sustav vrijednosti 
„MOĆ“. Najvažnija instrumentalna vrijednost je „BITI ZDRAV“ što spada u osobni sustav 
vrijednosti „SIGURNOST“. Najmanje važna instrumentalna vrijednost je „BITI POSLUŠAN 
(POKORAN, ISPUNJAVATI DUŽNOSTI)“, koja spada u osobni sustav vrijednosti „KON-
FORMIZAM“. Neke kategorije etičkog ponašanja prikazuju se u tablici 1.

Tablica 1.: Kategorije etičkoga ponašanja

R.br. KATEGORIJA Aritmetička sredina Standardna devijacija

1. Podmićivanje 1,68 1,894
2. Prisila 2,00 1,380
3. Prijevara 2,18 1,259
4. Krađa 1,95 1,090
5. Diskriminacija 2,27 1,032

 Izvor: Rezultati provedenog istraživanja.

U promatranom uzorku 11 velikih hotelskih poduzeća ima etički kodeks a njih 7 ima 
etičko povjerenstvo. Analizirajući pojedinačne odgovore ispitanika rezultati ukazuju da bi 
se u svim primjerima etičkog ponašanja samo 5 od ukupno 22 ispitanika ponašali etično. 
Rezultati korelacijske analize za varijable osobni sustav vrijednosti i etičko ponašanje pri-
kazuju se u tablici 2.

Tablica 2: Rezultati korelacijske analize za varijable osobni sustav vrijednosti i etičko 
ponašanje

R.br. OSOBNI SUSTAV VRIJEDNOSTI Koeficijent korelacije Pouzdanost

1. Moć -0,44 0,039*

2. Postignuće -0,47 0,028*

3. Hedonizam -0,41 0,045*

4. Poticaj -0,46 0,032*

5. Nezavisnost 0,25 0,041*

6. Univerzalizam 0,58 0,004**

7. Dobrohotnost 0,78 0,000**

8. Tradicija 0,63 0,002**

9. Konformizam 0,29 0,039*

10. Sigurnost 0,48 0,025*
Izvor: Rezultati provedenog istraživanja.

Legenda: * - korelacija je značajna na razini p=0,05; ** - korelacija je značajna na razini 
p=0,01.

Povezanost sustava vrijednosti „MOĆ“, „POSTIGNUĆE“, „HEDONIZAM“ I „POTI-
CAJ“ s etičkim ponašanjem je SREDNJE JAKA I NEGATIVNA. Što su moć, postignuće, 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
44

hedonizam i poticaj važnije osobne vrijednosti, to će se ispitanici ponašati manje etički, 
odnosno, ponašat će se neetički. Veze između ovih sustava vrijednosti i etičkog ponašanja 
imaju predviđeni negativan smjer i statistički su značajne na razini p=0,05. Povezanost sus-
tava vrijednosti „NEZAVISNOST“ I „KONFORMIZAM“ s etičkim ponašanjem je SLABA 
I POZITIVNA, dok je veza između sustava vrijednosti „UNIVERZALIZAM“, „DOBRO-
HOTNOST“, „TRADICIJA“ I „SIGURNOST“ i etičkog ponašanja SREDNJE JAKA DO 
JAKA I POZITIVNA. Veze između ovih sustava vrijednosti i etičkog ponašanja imaju 
predviđeni pozitivan smjer i statistički su značajne na razini p=0,05 tj. p=0,01. 

Dobiveni rezultati provedenog istraživanja ukazuju na vezu univerzalnih vrijednosti u 
osobnim sustavima vrijednosti s etičkim ponašanjem menadžera te potvrđuju istraživanja 
drugih autora. Slaba ili srednje jaka korelacija, treba međutim istaknuti, pokazuje, da na 
stupanj etičkoga ponašanja utječu i drugi faktori, ne isključivo osobne vrijednosti. Stoga bi 
za buduća istraživanja bilo interesantno istražiti koji su to još faktori koji utječu na etičko 
ponašanje menadžera. Na taj način moglo bi se utvrditi koji faktor zajedno sa osobnim vri-
jednostima ima najveći utjecaj na etičko ponašanje menadžera.

4. MEĐUZAVISNOST ETIČKOG PONAŠANJA MENADŽERA I POSLOVNE 

USPJEŠNOSTI

Pokazatelji poslovanja velikih hotelskih poduzeća u Republici Hrvatskoj analizirali su 
se za posljednju obračunsku, 2014 godinu.

Ekonomičnost 
poslovanja, 

koeficijent na 
dvije decimale

Rentabilnost 
prometa, u %

Rentabilnost 
ukupne imovine, 

u %

 Rentabilnost 
vlastitog kapitala, 

u % 

Koeficijent 
opće 

likvidnosti

Dobit nakon 
oporezivanja

Prosječna 
bruto plaća

Produktivnost

0,95 -5,31 -1,18 -2,52 2,76 -12.885.000 9.924 524.323
1,18 13,39 3,32 4,79 0,91 27.571.884 8.583 402.807
1,1 7 2,49 3,07 1,8 52.670.877 7.378 465.333

1,14 7,5 2,58 5,55 0,04 55.136.120 7.754 525.988
1,29 22,46 7,37 7,67 3 106.273.873 8.294 525.866
1,19 13,95 4,72 6,29 0,4 48.763.240 8.253 515.658

1 0,79 0,2 0,1 0,83 666.752 10.988 473.380
1,22 17,9 14,9 16,85 5,69 32.760.854 6.938 597.492
1,16 13,39 6,2 28,12 0,4 18.537.937 4.327 329.701
1,03 3,01 0,75 0,88 2,16 4.071.805 7.895 382.442
1,07 6,29 1,51 2 0,24 5.986.731 6.923 393.297
1,08 7,48 1,64 1,82 2,23 16.396.057 8.042 326.914
0,97 2,95 0,51 1,52 0,08 1.057.370 11.664 565.420
1,12 10,49 2,66 3,35 0,39 9.022.874 6.099 318.076
1,2 16,69 4,13 5,97 0,2 16.179.074 5.809 336.817

0,91 -9,75 -1,6 -2,62 0,72 -19.436.000 6.938 403.718
1,53 27,72 20,1 27,68 2,8 64.605.199 5.923 445.673

7
14
15
10
12
11
9
16
3

 UKUPAN 
RANG

13
5
8
6
1
4
13
2

17 Turist hotel d.d. Zadar

14 Hoteli Tučepi d.d.
15 Hoteli Brela d.d.
16 Solaris d.d.

11 Imperial d.d.
12 Liburnia Riviera Hoteli d.d.
13 Sunčani Hvar d.d.

8 Valalta d.o.o.
9 Centar Škojo d.o.o.

10 Jadranka hoteli d.o.o.

5 Plava laguna d.d.
6 Istraturist Umag d.d.
7 Arenaturist d.d.

2 HUP-Zagreb d.d.
3 Riviera Adria d.d.
4 Maistra d.d.

POKAZATELJI 

1 Dubrovnik Babin Kuk d.d.

REDNI 
BROJ HOTELSKO PODUZEĆE

 
4. MEĐUZAVISNOST ETIČKOG PONAŠANJA MENADŽERA I POSLOVNE USPJEŠNOSTI 
 
Pokazatelji poslovanja velikih hotelskih poduzeća u Republici Hrvatskoj analizirali su se za posljednju 
obračunsku, 2014 godinu. 
U 2014. godini evidentno je da su poduzeća koja su poslovala neekonomično bila poduzeća Dubrovnik Babin 
Kuk d.d., Sunčani Hvar d.d. i Solaris d.d.. Na granici ekonomičnosti poslovalo je jedino poduzeće Arenaturist 
d.d. Sva su ostala poslovala ekonomično a najekonomičnije je poslovalo poduzeće Turist hotel d.d. Zadar iz 
Zadarske županije (1,53). Rentabilnost poslovanja ostvaren je kod svih poduzeća osim Dubrovnik Babin Kuk d.d. 
i Solaris d.d. Najveću rentabilnost prometa ostvarilo je poduzeće Turist hotel d.d. Zadar iz Zadarske županije kod 
kojeg je zabilježena i najviša rentabilnost ukupne imovine dok je najviša rentabilnost vlastitog kapitala 
zabilježena kod poduzeća Centar Škojo d.o.o iz Osječko-baranjske županije. Likvidnost je bila upitna kod 
poduzeća Riviera Adria d.d.. Poduzeća Dubrovnik Babin Kuk d.d.,Plava Laguna d.d., Valalta d.o.o., Jadranka 
Hoteli d.o.o., Liburnia Riviera Hoteli d.d. i Turist hotel d.d. Zadar poslovala su likvidno s time da je najveći 
koeficijent opće likvidnosti (5,69) imalo poduzeće Valalta d.o.o. iz Istarske županije. Ostala su poduzeća bila 
nelikvidna. Najviša prosječna bruto plaća zabilježena je kod poduzeća Sunčani Hvar d.d. iz Splitsko-dalmatinske 
županije (11.664 kuna) dok je najviša produktivnost rada (597.492 kuna) ostvarena kod poduzeća Valalta d.o.o. 
iz Istarske županije.  
 

Tablica 3: Rangiranje velikih hotelskih poduzeća u Republici Hrvatskoj u 2014. godini  
prema pokazateljima uspješnosti poslovanja i drugih odabranih financijskih pokazatelja 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   Izvor: Rezultati provedenog istraživanja. 
 
Najuspješnije veliko hotelsko poduzeće u RH u 2014. godini, uzimajući u obzir i analizirajući samo gore 
odabrane pokazatelje, bilo je poduzeće Plava laguna d.d.. iz Istarske županije (rang 1), a slijede Valalta d.o.o. 
(rang 2) također iz Istarske županije te Turist hotel d.d. Zadar iz Zadarske županije (rang 3). Najmanje 
uspješno veliko hotelsko poduzeće u RH u 2014. godini bilo je poduzeće Solaris d.d. iz Šibensko-kninske 
županije (rang 16), Imperial d.d. iz Primorsko-goranske županije (rang 15) te poduzeće Jadranka hoteli d.d. 
također iz Primorsko-goranske županije (rang 14). 
Kako bi se utvrdilo postoji li povezanost između stupnja etičkog ponašanja menadžera i pokazatelja uspješnosti 
poslovanja promatranih poduzeća u uzorku, provedena je RANG KORELACIJA. U tu je svrhu izračunat 
Spearmanov koeficijent korelacije. Rezultati pokazuju SLABU POZITIVNU VEZU IZMEĐU ETIČKOG 
PONAŠANJA MENADŽERA I POKAZATELJA USPJEŠNOSTI POSLOVANJA (r = 0,20; p = 0,039). Prema 
tome, poduzeća u kojima menadžeri pokazuje viši stupanj etičkoga ponašanja, imaju statistički značajno bolje 
pokazatelje poslovanja, tj. poduzeća u kojima menadžeri prakticiraju niži stupanj etičkog ponašanja imaju 
statistički značajno niže pokazatelje poslovne uspješnosti.  
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U 2014. godini evidentno je da su poduzeća koja su poslovala neekonomično 
bila poduzeća Dubrovnik Babin Kuk d.d., Sunčani Hvar d.d. i Solaris d.d.. Na grani-
ci ekonomičnosti poslovalo je jedino poduzeće Arenaturist d.d. Sva su ostala poslovala 
ekonomično a najekonomičnije je poslovalo poduzeće Turist hotel d.d. Zadar iz Zadarske 
županije (1,53). Rentabilnost poslovanja ostvaren je kod svih poduzeća osim Dubrovnik 
Babin Kuk d.d. i Solaris d.d. Najveću rentabilnost prometa ostvarilo je poduzeće Turist 
hotel d.d. Zadar iz Zadarske županije kod kojeg je zabilježena i najviša rentabilnost uku-
pne imovine dok je najviša rentabilnost vlastitog kapitala zabilježena kod poduzeća Centar 
Škojo d.o.o iz Osječko-baranjske županije. Likvidnost je bila upitna kod poduzeća Riviera 
Adria d.d.. Poduzeća Dubrovnik Babin Kuk d.d.,Plava Laguna d.d., Valalta d.o.o., Jadranka 
Hoteli d.o.o., Liburnia Riviera Hoteli d.d. i Turist hotel d.d. Zadar poslovala su likvidno s 
time da je najveći koeficijent opće likvidnosti (5,69) imalo poduzeće Valalta d.o.o. iz Istar-
ske županije. Ostala su poduzeća bila nelikvidna. Najviša prosječna bruto plaća zabilježena 
je kod poduzeća Sunčani Hvar d.d. iz Splitsko-dalmatinske županije (11.664 kuna) dok je 
najviša produktivnost rada (597.492 kuna) ostvarena kod poduzeća Valalta d.o.o. iz Istarske 
županije. 

Najuspješnije veliko hotelsko poduzeće u RH u 2014. godini, uzimajući u obzir i 
analizirajući samo gore odabrane pokazatelje, bilo je poduzeće Plava laguna d.d.. iz 
Istarske županije (rang 1), a slijede Valalta d.o.o. (rang 2) također iz Istarske županije te 
Turist hotel d.d. Zadar iz Zadarske županije (rang 3). Najmanje uspješno veliko hotelsko 
poduzeće u RH u 2014. godini bilo je poduzeće Solaris d.d. iz Šibensko-kninske županije 
(rang 16), Imperial d.d. iz Primorsko-goranske županije (rang 15) te poduzeće Jadranka 
hoteli d.d. također iz Primorsko-goranske županije (rang 14).

Kako bi se utvrdilo postoji li povezanost između stupnja etičkog ponašanja menadžera 
i pokazatelja uspješnosti poslovanja promatranih poduzeća u uzorku, provedena je RANG 
KORELACIJA. U tu je svrhu izračunat Spearmanov koeficijent korelacije. Rezultati poka-
zuju SLABU POZITIVNU VEZU IZMEĐU ETIČKOG PONAŠANJA MENADŽERA I 
POKAZATELJA USPJEŠNOSTI POSLOVANJA (r = 0,20; p = 0,039). Prema tome, poduzeća 
u kojima menadžeri pokazuje viši stupanj etičkoga ponašanja, imaju statistički značajno 
bolje pokazatelje poslovanja, tj. poduzeća u kojima menadžeri prakticiraju niži stupanj 
etičkog ponašanja imaju statistički značajno niže pokazatelje poslovne uspješnosti. 

5. ZAKLJUČAK

Dobiveni rezultati provedenoga istraživanja ukazuju na vezu osobnih sustava vrijed-
nosti s etičkim ponašanjem menadžera. Ono je potvrdilo da osobne vrijednosti imaju važnu 
ulogu u utjecaju na etičko ponašanje menadžera. Također, rezultati ukazuju na vezu etičkoga 
ponašanja menadžera i pokazatelja uspješnosti poslovanja, te potvrđuju da etičko ponašanje 
i odlučivanje ima pozitivan utjecaj na kvalitetu rada i odnosa u poslovnom sustavu. 
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ИНТЕРНЕТ-ТЕХНОЛОГИИ В 
 МЕЖДУНАРОДНОМ БИЗНЕСЕ

Светлана Мицкевич
Институт предпринимательской деятельности, Минск, Республика Беларусь, 
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Аннотация: Проведен анализ значения системы Интернет в рекламной деятельности 
и влияния её использования на эффективность реализации маркетингового комплекса 
предприятий. Рассмотрено понятие интернет-рекламы, выявлено влияние использования 
системы Интернет на эффективность рекламной деятельности предприятий. Определены 
основные направления использования интернет-технологий в рекламно-информационной 
деятельности бизнес-структур.

Ключевые слова: Интернет-технологии, реклама, продвижение, зарубежные рынки, 
интернет-маркетинг.

1. ВВЕДЕНИЕ

Стремительный рост популярности Всемирной паутины (WWW) определил 
использование системы Интернет как средства рекламы. Интернет стал полностью 
функциональным рекламным инструментом со своими специфическими 
особенностями, способным конкурировать с офлайновыми видами рекламы, но 
при этом не требующим больших финансовых затрат. При этом постоянный рост 
аудитории Интернета и появление новых, эффективных рекламных носителей 
приводят и к росту рынка интернет-рекламы. 

Цель данного исследования: анализ значения системы Интернет в рекламной 
деятельности и влияния её использования на эффективность реализации 
маркетингового комплекса предприятий. Для достижения данной цели необходимо 
рассмотреть понятие интернет-рекламы; выявить влияние использования системы 
Интернет на эффективность рекламной деятельности предприятий; определить 
основные направления использования интернет-технологий в рекламно-
информационной деятельности бизнес-структур. 
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INTERNET TECHNOLOGIES IN 
INTERNATIONAL BUSINESS
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Institute of Entrepreneurial Activity, Minsk, Belarus, e-mail: IPD31@mail.ru

Abstract:  The analysis of the value of Internet advertising and the impact of its use on the effective 
implementation of the marketing mix of companies. The concept of online advertising, revealed the 
influence of the use of the Internet on the effectiveness of advertising companies. The main directions 
of the use of Internet technologies in the promotional activities of business structures.

Keywords:  Internet technologies, advertising and promotion, overseas markets, Internet Marketing.
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2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ 

Сеть Интернет возникла в США 2 января 1969 г. и изначально предназначалась 
для использования в военных целях. Только, начиная с 1992 г., когда была разработана 
концепция World Wide Web, сеть Интернет по-настоящему стала массовой. Начиная 
с данного момента круг пользователей, присоединяющихся к системе Интернет, 
постоянно растет. Стремительное развитие получила и реклама в сети Интернет, 
которая является одной из самых молодых. В современных условиях реклама 
в Интернет является эффективным средством маркетинговых коммуникаций. 
Носителями рекламы являются информационные потоки в глобальных 
компьютерных сетях.

Реклама в Интернете – форма онлайн-рекламы, которая использует Всемирную 
паутину в качестве каналов передачи информации для привлечения клиентов [2, с.156]. 
Характеристики Интернет-инструментария существенно отличаются от механизмов 
традиционного маркетинга. При этом особенностью среды Интернета является 
ее сверхинформационность, которая отличается повышенной эффективностью 
коммуникационного процесса, что позволяет обеспечить взаимодействие 
участников рынка на принципиально новом качественном уровне. Использование 
Интернета проходит в виде привлечения посетителей на сайт с целью ознакомления 
с рекламным предложением, размещения рекламы на общедоступных сайтах, поиска 
потребителя товара среди аудитории Интернета. Целью интернет-рекламы является 
не собственно её демонстрация, а реакция  пользователя. Таким образом, Интернет-
реклама – это возможность смотреть только те сообщения, которые потенциально 
интересны.

В настоящее время Интернет-маркетинг – это самостоятельный вид 
деятельности, который относится к электронному бизнесу [1, с.19]. Его популярность 
растет не только среди бизнес-компаний, но и среди обыкновенных пользователей 
сети, которые стремятся продвигать свои сайты, блоги (рис. 1).

Стоит отметить, что Интернет-пользователи отличаются более высоким 
уровнем образования и финансового благополучия по сравнению потребителями 
традиционных видов рекламы (табл.1). Производитель, начиная  рекламную 
кампанию, проводит исследование аудитории с целью выявления наиболее 
эффективных каналов распространения рекламы, пользующихся повышенной 
лояльностью у целевого потребителя. При этом рекламодателя интересует степень 
влияния того или иного рекламного средства на аудиторию, а также её достижимость. 
Эти данные позволяют наиболе6е эффективно сланировать и распределить  
ассигнования на рекламную деятельность.
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Рисунок 1. Количество абонентов сети Интернет (физических лиц) (на конец года; 
тысяч человек)

Примечание. Источник: [3]

Таблица 1. Доступ населения к услугам сети Интернет  в зависимости от уровня 
образования  по областям и г. Минску в 2013 г. (по данным выборочного обследования 

домашних хозяйств по уровню жизни;  в процентах к общей численности населения 
соответствующей группы)

Регион 

Уровень образования

Общее обра-
зование, нет 
образования

сред-
нее

Профессионально-
техническое

Среднее  
специальное

выс-
шее

Республика 
Беларусь 57,4 42,2 44,4 50,8 73,5

Области: 
Брестская 

 
60,5

 
40,7

 
47,7

 
50,8

 
69,2

Витебская 51,4 37,2 42,9 53,6 74,3
Гомельская 54,8 41,7 42,1 44,5 68,5
Гроднен-
ская 56,6 39,4 52,6 54,1 80,4

г. Минск 65,3 55,4 55,1 55,2 74,3
Минская 57,9 35,2 35,7 49,2 69,8
Могилев-
ская 54,2 41,8 35,4 47,6 79,0

Примечание. Источник: [3]

Белорусская интернет-аудитория за 2013 г. выросла на 11 %. Выросло и число 
пользователей мобильного интернета [4] (рис. 2). Интернет в текущем году станет 
каналом №2 по объему затрат на рекламу после ТВ, а динамика роста как и в 2013 
г. может превысить 50%. Во-первых, в этом году в нашей стране будет больше 
интернета: будет расти количество интернет-пользователей, соответственно объем 
трафика и скорости доступа в интернет. Во-вторых, будут появляться новые 
рекламодатели, а существующие будут больше тратить на интернет. Также многие 
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агентства также будут более активно предлагать своим клиентам интернет как 
одно из ключевых медиа. В-третьих, вслед за этим будут развиваться технологии, 
позволяющие анализировать и оценивать рекламные кампании в Сети.

Все это приведет к появлению новых площадок, новых рекламных 
возможностей и усилению конкуренции между существующими площадками.

Расходы на интернет-рекламу в расчете на одного пользователя остаются на 
низком уровне как по сравнению с Россией, Украиной и Казахстаном, так и с более 
развитыми рынками стран Центральной и Восточной Европы (рис. 3).

Если посмотреть на интернет-рынок Беларуси в разрезе его составляющих, то 
на 2013 г. 13,3 млн. долл. США, 4 млн. долл. США составит контекстная реклама, 3,2 
млн. долл. США – текстовая реклама (статьи, новости на правах рекламы), а больше 
всего будет потрачено на медийную (баннерную) рекламу – 6,1 млн. долл. США (рис. 
4).

На рисунке показано распределение затрат рекламодателей на различные медиа 
в Беларуси, по сравнению со среднемировыми показателями, и как они изменились 
за последние 11 лет.

Затраты на интернет-рекламу по доле в медиамиксе пока еще ниже 
среднемировых. Пресса за более чем 10 лет значительно потеряла свои позиции, 
а ТВ выросло и последние годы остается доминирующим медиа. Заметной 
тенденцией в медийной интернет-рекламе является рост доли видеорекламы в 
интернете. В Беларуси пока эта доля незначительна (рис. 5).

Рисунок 2. Доступ населения к услугам сети Интернет по месту проживания в 2013г. 
(по данным выборочного обследования домашних хозяйств по уровню жизни; в 

процентах к общей численности населения соответствующей группы)
Примечание. Источник: [3]
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Рисунок 3. Рекламные расходы в интернете на пользователя
Примечание. Источник: [5]

Для массовых брендов, которые по прежнему рекламируются на телевидении, 
видеореклама в сети Интернет позволяет оптимизировать затраты по достижению 
высокого уровня охвата в целом по кампании благодаря тому, что часть целевой 
аудитории просто не смотрит ТВ и показать рекламное сообщение можно только в 
интернете [5].

Основные преимущества продвижения товаров и услуг в сети Интернет 
очевидны: 

1. Четко обозначенная структура аудитории. Система Интернет позволяет 
направлять  рекламное воздействие на целевого пользователя. При этом 
учитываются такие факторы как географическое расположение, индивидуальные 
характеристики пользователя, время контакта с рекламным обращением, частота 
показов. Всё это позволяет придать контактам с каждым конкретным сегментом 
интернет-аудитории адресность.

2. Таргетинг  или сосредоточенность на определенном сегменте целевой 
аудитории –особенность, присущая исключительно интернет-рекламе и 
позволяющая существенно повысить её эффективность. Например, опция 
географического таргетинга, ограничение времени показа баннера, можно 
показывать рекламу только домашним пользователям (dial-up соединение), или 
только банкам, или учебным заведениям, для чего используются специальные базы 
данных. 
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Рисунок 4. Интернет-рынок Беларуси
Примечание. Источник: [5]

Рисунок 5. Структура рынка интернет-рекламы 2012 г.
Примечание. Источник: [5]

3. Можно выстраивать целые последовательности показа баннеров (sequency), 
придавая кампании некий сюжет, или ограничивать число показов одного баннера 
каждому пользователю.

4. Онлайн-продвижение хорошо работает для компаний с довольно узкими 
целевыми аудиториями, в том числе работающими в области business-to-business, а 
также для продуктов и услуг, основные потребители которых – образованные люди 
активного возраста с высоким уровнем дохода.

5. В Интернете можно успешно проводить различные промо-акции в 
поддержку вывода на рынок товаров FMCG (повседневного спроса). Проверено, что 
рекрутинг участников акции через сеть гораздо эффективнее, чем традиционными 
способами.

6. Высокая цитируемость информации в оффлайн-среде. 
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7. Возможность предоставления наиболее подробной информации о 
рекламируемом объекте благодаря неограниченному времени демонстрации, а 
также использования разнородных выразительных средств (текстовые данные, 
графический и анимационный материал, аудио-визуальные инструменты), 
повышающих эффективность её воспиятия.

8. Только в Интернете возможна высокая оперативность управления рекламной 
кампанией, в том числе динамическая адаптация рекламного сообщения, 
сценария коммуникации и т.д., а также предоставление и изменение информации, 
минимальное время реакции на нее. 

9. Возможность осуществления своевременного и глубокого анализа рекламы и 
иных способов распространения информации, т.е.  процесс оценки эффективности 
рекламной кампании значительно упращается.

10. Стоимость одного целевого контакта гораздо ниже по сравнению с 
традиционными средствами массовой информации, такими как телевидение, 
радио или печать в периодических изданиях. Также следует отметить простоту 
размещения материалов. Таким образом рекламный бюджет, расходованный на 
интернет-продвижение, позволяет получить больший эффект нежели затраты на 
проведение рекламной кампаниия с использованием телевидения. 

Однако Интернет-маркетинг, как и традиционные средства маркетинговых 
коммуникаций, имеет ряд недостатков:

- пока еще относительно невысокий охват аудитории; 
- низкий кредит доверия. Некоторые сложности связаны с тем, что в системе 

Интернет не отслеживается размещение заведомо ложной информации или способной 
нанести ущерб физическому либо юридическому лицу. Данные проблемы можно 
решить благодаря грамотному целеполаганию при реализации коммуникационной 
программы в сети Интернет и мониторингу поступающих сообщений, а также 
обеспечению своевременной и беспрерывной подачи информации в онлайн-систему 
[2, с.162].

Одним из главных факторов, сдерживающим рост рынка интернет-рекламы, 
является неосведомленность белорусских рекламодателей о возможностях 
использования системы интернет в маркетинговых целях, а также отсутствие знаний 
в области интернет-рекламы в целом в нашей стране. Для того чтобы добиться 
максимальной отдачи, маркетинговая программа должна включать комплекс 
мероприятий по строительству и постоянному развитию в сети коммуникационного 
поля компании – это совокупность способов оказания влияния на потребителей, 
которые включают:

Сайты предприятия, создаваемые с целью продвижения компании, отдельных 
товаров и марок, предоставления информации пользователям и т.д.

Использование доменных имен, предназначенных для идентификации сайта в 
интернет-пространстве.

Контекстная реклама, предполагающая размещение на первых позициях 
поисковых систем и электронных каталогов. Это позволяет пользователю при 
введении запроса по ключевым словам увидеть гипер-ссылку на сетевой ресурс 
компании.

Размещение информации на сайтах сторонних компаний или организаций-
партнеров (на условиях оплаты или взаимовыгодных условиях). В качестве таких 
внешних площадок могут выступать специализированные порталы; системы b2b; 
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профессионально-ориентированные социальные сети; сайты с высокой долей 
посещения целевых пользователей; форумы; электронная рассылка и целевой спам; 
размещение баннеров.

Освещение интернет-деятельности в традиционных средствах массовой 
информации; информирование целевых аудиторий о получении дополнительных 
выгод благодаря использованию системы Интернет.

Популярность Интернет-маркетинга растет не только среди бизнес-компаний, 
но и среди обыкновенных пользователей сети, которые стремятся продвигать свои 
сайты и блоги.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Выполненные нами исследования показывают, что реклама в сети Интернет за 
последнее десятилетие получила стремительное развитие. Будучи одной из самых 
молодыхотраслей рекламного рынка Республики Беларусь, интернет-реклама 
является наиболее эффективным средством маркетинговых коммуникаций. При 
этом носителями рекламы являются информационные потоки в глобальных 
компьютерных сетях.

Благодаря использованию глобальной компьютерной сети предприятие имеет 
возможность оптимизировать поиск и мониторинг информации; осуществлять 
внешние и внутренние коммуникации с целевыми группами; совершать продажи; 
оптимизировать бизнес-процессы (work-flow) и взаимодействие business-to-business; 
организовать обратную связь с клиентами и партнерами. Важным преимуществом, 
которое дает сеть Интернет и интернет-технологии является содействие выходу на 
новые зарубежные рынки и расширение спектра услуг.

Для максимизации эффективности интернет-продвижения, маркетинговая 
программа должна включать комплекс мероприятий по строительству и постоянному 
развитию в сети коммуникационного поля компании. Это совокупность инструментов 
информационного воздействия на целевые аудитории, к которым относится: сайт/
система сайтов; используемые доменные имена; контекстная реклама; использование 
для размещения информации сайтов сторонних организаций; информация об 
интернет-деятельности  в оффлайн-коммуникациях компании.
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Apstrakt: Posle demokratskih promena iz 2000. godine u Republiku Srbiju je počeo masovnije da pristiže 
strani kapital, koji se ulaže u otvaranje banaka, izgradnju industrijskih objekata, osnivanje različitih 
kompanija i agencije. Strane korporacije u Srbiji uvode svoje standarde organizacije korporativne 
bezbednosti, ali i nude poslove obezbeđenja domaćim firmama koje mogu da ispune međunarodne standarde 
bezbednosti. Ova pojava je značajno uticala na okolnost da se znatno organizovanije promoviše princip 
korporativne društvene odgovornosti, kako kroz delatnost multinacionalnih kompanija, tako i kroz 
akcije najrazvijenijih domaćih korporacija. Na tom planu je značajna i uloga nevladinih organizacija 
koje nastoje da povežu korporacije sa civilnim društvom, pomognu im da lakše identifikuju realne 
potrebe lokalne zajednice i da na tome zasnuju svoju strategiju društveno odgovornog poslovanja.

Ključne reči: korporativna bezbednost, rizici i pretnje, standardi, privredna društva, tranzicija

1. UVOD

Na području bivše SFRJ je u poslednjim decenijama XX veka funkcionisao tzv. sistem 
društvene samozaštite, koji je stvorio specifičan ambijent za sprovođenje zaštite lične i 
imovinske sigurnosti. Taj sistem je početkom 90-ih godina prošlog stoleća izgubio smisao, 
jer su se politički i društveni okviri njegove primene radikalno promenili. Raspad dotadašnje 
države i ratni konflikti, porast nasilja i kriminala, siva ekonomija, ratno okruženje, te započeti 
procesi privatizacije i tranzicije u državama nastalim na prostoru bivše Jugoslavije, podstakli 
su tokom 90-ih godina nastanak i razvoj savremenih oblika delovanja nedržavnog sektora 
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Abstract:  After the democratic changes in 2000 into the Republic of Serbia foreign capital began to 
arrive in greater quantity, invested in the opening of banks, construction of industrial facilities, the es-
tablishment of various companies and agencies. Foreign corporations in Serbia introduced the stand-
ards of corporate security organization, but they also offer security activities to local firms that can 
meet international safety standards. This phenomenon had a significant impact on the circumstance 
that the principle of corporate social responsibility is promoted in a much more organized manner, 
through the activity of multinational companies, and through the actions of the most developed do-
mestic corporations. The role of non-governmental organizations that are trying to connect corpora-
tions with civil society is very important here, helping them to better identify the real needs of the local 
community and on that base their strategy for corporate social responsibility.
Keywords:  corporate security risks and threats, standards, companies, transition
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bezbednosti.
U Republiku Srbiju je posle demokratskih promena 2000. godine počeo masovnije da 

pristiže strani kapital, koji se ulaže u otvaranje banaka, izgradnju industrijskih objekata, 
osnivanje različitih kompanija i agencije. Strane korporacije u Srbiji uvode svoje standarde 
organizacije korporativne bezbednosti, ali i nude poslove obezbeđenja domaćim firmama 
koje mogu da ispune međunarodne standarde bezbednosti. Ova pojava je značajno uticala na 
unapređenje nedržavnog sektora bezbednosti u zemlji, a domaće firme iz ove oblasti su počele 
da prihvataju međunarodne standarde koji se tiču organizacije, tehnike i obuke svojih kadrova. 

Novonastalo stanje je nametnulo potrebu normativnog regulisanja rada tog sektora, što 
su i učinile sve države sa ovog područja izuzev Republike Srbije. Naime, Republika Srbija je 
sve do novembra 2013. godine bila jedina zemlja u regionu Jugoistočne Evrope u kojoj nije bio 
pravno uređen nedržavni sektor bezbednosti, iako u njoj posluje veliki broj kompanija koje 
pružaju usluge obezbeđenja i u kojoj je proteklih godina cirkulisalo više zakonskih predloga 
za pravno uređenje ovog sektora.

2. PROBLEMI RAZVOJA NEDRŽAVNOG SEKTORA BEZBEDNOSTI U RE-
PUBLICI SRBIJI

Od 2005. godine se i u Republici Srbiji organizovanije promoviše princip korporativne 
društvene odgovornosti, kako kroz delatnost multinacionalnih kompanija, prisutnih na 
ovom tržištu, tako i kroz akcije najrazvijenijih domaćih korporacija. Na tom planu je značajna 
i uloga nevladinih organizacija koje nastoje da povežu korporacije sa civilnim društvom, 
pomognu im da lakše identifikuju realne potrebe lokalne zajednice i da na tome zasnuju svoju 
strategiju društveno odgovornog poslovanja. Naime, dolazeći na tržište Republike Srbije, 
strane korporacije donose kapital i svoju poslovnu strategiju i politiku, nastojeći da uspostave 
određenu kulturu poslovanja, što podrazumeva i primenu koncepta korporativne društvene 
odgovornosti. Sprovodeći ovaj koncept, poslovni subjekti koji ga svesno i dobrovoljno usvajaju, 
nadilaze svoju primarnu funkciju sticanja i raspodele profita i nastoje da pozitivno utiču 
na svoje radno, društveno i prirodno okruženje. Međutim, imajući u vidu dug i uglavnom 
neuspešan proces tranzicije, kao i duboku ekonomsku krizu i stagnaciju privrede, postavlja se 
pitanje u kojoj se meri korporativna odgovornost kao etička obaveza kompanija prema široj 
zajednici zaista i primenjuje u Republici Srbiji (Trivan, 2012 : 37).

Institut  za  standardizaciju Republike Srbije je 2009.  godine  doneo standarde iz oblasti 
društvene bezbednosti, odnosno privatnog obezbeđenja lica i imovine, koji nose oznaku 
SRPS A.L2.001:2008. Oni definišu osnovni elementi koje mora da ispuni organizacija davalac 
ili  primalac  usluga iz te oblasti. Između ostalog, tim standardima se određuju kriterijumi za 
osnivanje organizacije  koja  se  bavi  zaštitnom i samozaštitnom delatnošću, uslovi i procedure 
za vršenje pojedinih zaštitnih i samozaštitnih delatnosti, te uslovi za kvalifikovanost vršilaca 
usluga obezbeđenja. Sastavni deo pomenutih Standarda je i „Rečnik: Društvena bezbednost 
– Usluge privatnog obezbeđenja“, kao poseban dokument kojim se standardizuje upotreba 
pojmova. Karakteristično je da se u tom „Rečniku“ ne pominje pojam korporativna bezbednost.

Ovi standardi do sada prvi učinjeni pokušaj da se u Srbiji sistematizuju uslovi, procedure i 
poslovi u okviru nedržavnog sektora bezbednosti, zbog čega predstavljaju napredak u nastojanju da 
se uvede red u ovoj pravno neuređenoj oblasti. Problem sa pomenutim Standardima je njihova 
neobaveznost za korisnike i činjenica da oni ne mogu da zamene zakon. Naime, brojna 
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pitanja iz ove oblasti se ne rešavaju standardima, već isključivo zakonom (davanje i oduzimanje 
dozvola za rad agencija, sistem kontrole i inspekcijskog nadzora, slučajevi obavezne saradnje 
sa državnim organima, obaveza informisanja i pružanja doprinosa izgrađivanju društvene 
bezbednosti pri nastupanju rizika od terorizma i organizovanog kriminaliteta, menadžment u 
kriznim situacijama i drugo). 

Neadekvatna pravna uređenost, nepostojanje efikasnog sistema kontrole i evidencija 
na osnovu kojih bi se mogao ostvariti uvid u nedržavni sektor bezbednosti u Srbiji, imala 
je u proteklom periodu za rezultat nelojalnu konkurenciju na tržištu, političke uticaje i 
manipulacije, kriminalizaciju jednog broja preduzeća za pružanje usluga obezbeđenja i 
nepoverenje građana prema ovom sektoru bezbednosti. S druge strane, poslovna bezbednost 
i zaštita je u Republici Srbiji postala značajna privredna delatnost koja ostvaruje profit, 
zapošljava veliki broj radnika i odgovara za bezbednost skoro 80% imovine u zemlji. Ona, 
međutim, i dalje funkcioniše kao zaseban sistem bezbednosti, bez jasnog pravnog okvira i u 
odsustvu značajnije državne kontrole i uticaja na organizaciju, opremanje i način obavljanja 
delatnosti. 

Narodna skupština Republike Srbije je 26. 11. 2013. godine donela Zakon o privatnom 
obezbeđenju, kojim se u Srbiji prvi put jedinstvenim aktom reguliše ta oblast. Ovim zakonskim 
aktom su uređeni obavezno obezbeđenje i zaštita određenih objekata, poslovi i rad pravnih 
i fizičkih lica u oblasti privatnog obezbeđenja, uslovi za njihovo licenciranje, način vršenja 
poslova i ostvarivanje nadzora nad njihovim radom. 

Privatno obezbeđenje, u smislu ovog Zakona, obuhvata pružanje usluga, odnosno vršenje 
poslova zaštite lica, imovine i poslovanja fizičkom i tehničkom zaštitom kada ti poslovi nisu u 
isključivoj nadležnosti državnih organa, kao i poslove transporta novca, vrednosnih i drugih 
pošiljki, održavanja reda na javnim skupovima, sportskim priredbama i drugim mestima 
okupljanja građana (redarska služba), koje vrše pravna lica i preduzetnici registrovana za tu 
delatnost, kao i pravna lica i preduzetnici koji su obrazovali unutrašnji oblik organizovanja 
obezbeđenja za sopstvene potrebe (samozaštitna delatnost, koja obuhvata deo poslova 
korporativne bezbednosti).

U narednom periodu preostaje da se u zakonskom roku donesu neophodni podzakonski 
akti za sprovođenje ovih zakonskih propisa i najzad, verovatno i teži deo posla, da zakonska 
regulativa iz ove oblasti bude zaista u punoj meri i implementirana.

3. STANJE, PROBLEMI I PERSPEKTIVE KORPORATIVNE BEZBEDNOSTI U 
SRBIJI

Na aktuelno stanje korporativne bezbednosti u Republici Srbiji, po stepenu i kvalitetu, 
dominantno utiču sledeći faktori: politička i ekonomska kretanja u zemlji, regionu i širem 
okruženju; novi pojavni oblici rizika i pretnji u savremenom svetu sa terorizmom kao 
nadsistemskom pojavom; umrežavanje organizovanog kriminala na prostoru zapadnog 
Balkana; tendencija porasta složenijih oblika kriminaliteta; nedovoljna zakonska i normativna 
uređenost oblasti bezbednosti (Trivan, 2012 : 226). Različiti indikatori ukazuju da privredna 
društva u Srbiji i regionu nisu adekvatno pripremljena za identifikovanje i reagovanje na 
simptome latentnih i strategijskih kriza, a sam krizni menadžment u korporacijama nije 
dovoljno razvijen. Dokaz nepripremljenosti najvećeg dela kompanija na krizne situacije je 
drastično pogoršanje poslovnih rezultata koje je došlo kao posledica globalne finansijske i 
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ekonomske krize započete 2008. godine.
U većini privrednih društava u Srbiji još uvek nisu uspostavljene samostalne unutrašnje 

organizacione jedinice za poslove korporativne bezbednosti, koje bi bile ustrojene prema 
standardima ekonomski razvijenih i demokratskih zemalja. Ti poslovi se u praksi obavljaju 
uglavnom u velikim korporacijama (najčešće u filijalama stranih, odnosno multinacionalnih 
kompanija), najčešće u okviru širih organizacionih jedinica, koje pokrivaju i neke druge 
nadležnosti unutar kompanije ili u organizacionim jedinicama koje su zadužene samo za deo 
poslova korporativne bezbednosti. U nekim slučajevima su za poslove zaduženi relativno 
visoko pozicionirani pojedinci, u funkciji direktora/menadžera (korporativne) bezbednosti, 
koji su za svoj rad neposredno odgovorni top menadžmentu, ali nemaju organizacionu 
jedinicu koja bi im bila direktno potčinjena i koja bi obavljala samo te poslove.

Takođe, u većini korporacija u Republici Srbiji se u praksi sprovode samo neke od 
funkcija korporativne bezbednosti – najčešće one koje se tiču fizičke, tehničke i adminstrativne 
bezbednosti, zaštite od požara i zaštite na radu, procene rizika i bezbednosti poslovanja, 
prevencije i delovanja u vanrednim situacijama, informacione bezbednosti, bezbednosti 
menadžmenta, te programa edukacije i razvoja bezbednosne kulture zaposlenih. Oblast 
zaštite kompanija od kriminaliteta i sprovođenje unutrašnjih istraga se u uslovima nedovoljne 
normativne uređenosti svodi na interne kontrole i revizije, te na manje ili više uspešnu, a 
normativno neregulisanu saradnju rukovodilaca i pripadnika korporativne bezbednosti 
(ili agencija za pružanje usluga privatnog obezbeđenja koje su na poslovima korporativne 
bezbednosti angažovane po modelu autsorsinga) sa predstavnicima nadležnih državnih 
organa i službi na području gde se privredno društvo nalazi.

Kada je reč o korporativnoj bezbednosti u objektima ključne infrastrukture u Republici 
Srbiji, te poslove u praksi i dalje vrše nekadašnje službe obezbeđenja u javnim preduzećima, 
koje su tokom 90-ih godina XX veka prošle procese privatizacije i postale samostalne kompanije 
za pružanje bezbednosnih usluga. To se odnosi na javna preduzeća u oblasti energetike, 
vodoprivrede, poštanskih usluga, telekomunikacija i železnice. Ostala kritična infrastuktura 
u Srbiji (zdravstvene ustanove, aerodromi, rečne luke, vodovodi i slično) obezbeđuje se na 
kombinovani način – od strane sopstvenih službi unutrašnjeg obezbeđenja i angažovanjem 
pripadnika privatnih firmi iz te oblasti. Kao najvažniji problemi u korporativnoj bezbednosti 
ključne infrastrukture mogu se pomenuti brojni slučajevi organizovanog i teškog privrednog 
kriminala i korupcije u delu javnih preduzeća u Republici Srbiji, faktičko nepostojanje njihove 
zaštite i obezbeđenja kroz javno-privatno partnerstvo (za razliku od vremena komunističke 
vlasti, uočljiv izostanak operativne saradnje subjekata korporativne bezbednosti sa policijom i 
obaveštajno-bezbednosnim službama), te politizovani menadžment u ovoj oblasti (Davidović, 
Kešetović, Pavičević, 2011: 207-209).

4. SPOLJNI NADZOR I KONTROLA NAD SLUŽBAMA OBEZBEĐENJA  
PRIVREDNIH SUBJEKATA

Kontrola i spoljni nadzor nad funkcionisanjem službi koje se bave zaštitom imovine, 
poslovanja i zaposlenih u kompanijama, prevazilazi interese korporacija i zahteva ozbiljnije 
iskazivanje interesa države. Postojeće interne provere i nadzor nad službama bezbednosti 
u privrednim društvima najčešće vrše neposredni rukovodioci, odnosno menadžeri, dok sa 
makronivoa nema sistema kontrole. Nezavisna, neutralna i eksterna kontrola korporativne 
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bezbednosti u Srbiji ne postoji, nije zakonski predviđena i nikoga ne obavezuje. Ovaj 
nedostatak je nužno eliminisati  pre  svega  pravnim  uređenjem  ove  delatnosti,  odnosno 
donošenjem odgovarajućeg zakona (Kešetović, Simonović, 2009 : 156). 

Negativan uticaj na funkcionisanje korporativne bezbednosti ima i često prisutna 
inercija, pa i nedovoljna zainteresovanost menadžmenta za efikasno obavljanje bezbednosnih 
funkcija u privrednim društvima. Uzroci takvog stanja su različiti - težnje za nezameranjem, 
odnosno linija manjeg otpora, nastojanja da se spreči razotkrivanje  nedozvoljenih radnji top 
menadžmenta, strah od mogućeg kompromitovanja korporacije ukoliko njeni unutrašnji 
problemi budu predmet medijske pažnje i drugo. 

U Republici Srbiji je krajem 2008. godine donet Zakon o odgovornosti pravnih lica 
za krivična dela, kojim je prvi put utvrđeno da korporacija može doći pod udar krivičnih 
sankcija i to za svako krivično delo, sem onih čija je priroda takva da ih pravno lice ne može 
izvršiti. Dotadašnji propisi su predviđali da se pravnim licima u Srbiji kazne mogu izreći samo 
za prekršaje i privredne prestupe. Inače, odgovornost pravnih lica za krivična dela uvedena 
je u veliki broj evropskih nacionalnih zakonodavstava tokom poslednjih nekoliko decenija. 
U Srbiji ni danas nijedna institucija nema centralnu evidenciju o subjektima korporativne 
i privatne bezbednosti, tako da se osnovni podaci o toj problematici uglavnom dobijaju 
iz medija ili iz malobrojnih parcijalnih istraživanja. Odsustvo čak i pouzdanih statističkih 
podataka ukazuje na to da pomenuti sektori u Srbiji nisu u dovoljnoj meri pod 
institucionalnom kontrolom. Na to su, pored ostalog, uticali: nedostatak zakonske regulative; 
nepostojanje državnog organa koji bi se isključivo bavio tim pitanjima; nezainteresovanost 
tela parlamentarnog nadzora; nefunkcionisanje tržišnih mehanizama kontrole; nelojalna 
konkurencija; sistemska korupcija u zemlji.

Jedan od manje brojnih pozitivnih pomaka u praksi korporativne bezbednosti u republici 
Srbiji predstavlja uspostavljanje prve Srpske asocijacije menadžera korporativne bezbednosti 
(SAMKB), formirane u Privrednoj komori Beograda u oktobru 2011. godine. Pomenuta 
Asocijacija predstavlja strukovno, nevladino i neprofitno udruženje, koje nastoji da unapredi 
poslovanje u oblasti industrijske i korporativne bezbednosti i upravljanje bezbedonosnim 
rizicima. Ciljevi Udruženja su unapređivanje, okupljanje, razvoj i popularizacija struke 
menadžer korporativne bezbednosti i upravljanja rizicima u cilju unapređenja u modernu, 
inovativnu i visokostručnu profesiju; unapređenje integracije srpske nauke i prakse u oblasti 
bezbednosti u evropske i svetske tokove.

5. ZAKLJUČAK

U protekle dve decenije su preduzeća i drugi poslovni subjekti u Republici Srbiji, po 
pravilu nastavila da sprovode bezbednosnu delatnost na osnovama metodologije rada i 
iskustava iz prakse proisteklih iz ukinutih zakonskih i podzakonskih  propisa iz vremena 
bivše SFRJ. U normativnom vakuumu je u bolje organizovanim  državnim  i društvenih 
preduzećima, i pored ukidanja Zakona o sistemu društvene samozaštite, u praksi nastavljena 
primena principa i procedura koje su tim zakonom ustanovljene, ali ovog puta ne kao pravne 
norme, već kao „standarda pozitivne prakse“. 

Za razliku od visokorazvijenih zemalja, u Republici Srbiji, koncept korporativne 
bezbednosti još uvek nije zaživeo u praksi, a i u teoriji postoji značajan nesklad u pristupu 
ovoj materiji. Ni oko samog pojma korporativne bezbednosti među autorima sa ovog prostora 
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ne postoji potpuna saglasnost, tako da se on neretko meša sa pojmom privatne bezbednosti. 
Pomaci koji se tiču prakse, a indirektno i teorije u ovoj oblasti, u Republici Srbiji su najvećim 
delom vezani za funkcionisanje organizacionih jedinica korporativne bezbednosti u najvećim 
korporacijama na nacionalnom nivou, u ograncima multinacionalnih kompanija i u velikim 
tehničko-tehnološkim sistemima, odnosno objektima ključne infrastrukture (Critical 
Infrastructure). Izvan toga, u privrednim društvima od kojih je značajan broj prestao sa 
radom tokom perioda sankcija 90-ih godina XX veka ili je prošao kroz proces neuspešne 
privatizacije, o uspešnoj primeni modela korporativne bezbednosti se teško može govoriti. 

Na aktuelno stanje i perspektive korporativne bezbednosti u privrednim društvima u 
Republici Srbiji bitno utiču sledeći uslovi: nedostatak adekvatnih zakonskih i podzakonskih 
akata i procedura koji bi trebalo da regulišu rad tog sektora; neusklađenost postojeće 
organizacione strukture sa ciljevima korporativne bezbednosti; nedovoljna i neregulisana 
saradnja sa nadležnim državnim organima i službama; preklapanje zadataka sektora 
bezbednosti sa zadacima drugih organizacionih jedinica korporacije; nedostatak stručno 
osposobljenog kadra i neadekvatna edukacija menadžera bezbednosti; nedostatak savremene 
informatičke opreme i  drugih  materijalnih i novčanih sredstava za realizaciju procesa 
oblikovanja organizacione strukture korporativne bezbednosti u privrednim društvima u 
Srbiji.

LITERATURA

[1] Davidović D.; Kešetović Ž.; Pavičević O., „National Critical Infrastructure 
Protection: The Role of Private Security “, in: Čaleta Denis, Shemella Paul (eds), 
Counter-Terrorism Challenges Regarding the Processes of Critical Infrastructure 
Protection, Institute for Corporative Security Studies (ICS) & Center for Civil-
Military Relations, Ljubljana-Monterey CA 2011., rr. 201-210.

[2] Daničić M. ; Stajić Lj., Privatna bezbjednost, VŠUP, Banja Luka 2008.
[3] Kešetović Ž.; Simonović B., „Sektor korporativne i privatne bezbednosti u Srbiji“, 

Godišnjak fakulteta bezbednosti, Fakultet bezbednosti, Beograd 2009., str. 143-172.
[4] Petrović D., „Bezbednost u školi i korporativna bezbednost“, u: Bezbednost u 

postmodernom ambijentu (zbornik radova), Centar za istraživanje nacionalne 
bezbednosti, Hanns Seidel Stiftung, Beograd, 2007., str. 246 – 255.

[5] Trivan D., Korporativna bezbednost, Dosije Studio, Beograd 2012.
[6] CARPO Regional Project: Situation Report on Organised and Economic Crime in 

South-eastern Europe, 
[7] Council of Europe & European Commission, Strasbourg, September 2006. 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
64

UDC 331.105:005 Stručni rad

MJESTO I ULOGA MENADŽMENTA I 
SINDIKATA U RIJEŠAVANJU KRIZE

Mehmed Avdagić1, Maja Radić2 , Mirza Avdagić3

1 Univerzitet ,,Union - Nikola Tesla“, Fakultet za poslovne studije i pravo,Beograd, 
Srbija, e-mail: mehmed.avdagic@fpsp.edu.rs  

2 Univerzitet ,,Union - Nikola Tesla“, Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd, 
Srbija, e-mail: maja.radic84@gmail.com 

3 Sindikomerc d.o.o. Sarajevo, Bosna i Hercegovina, e-mail: ppdivut@bih.net.ba

Apstrakt: Osnovni sadržaj ovog rada ukazuje da je mjesto i uloga menadžmenta u savladavan-
ju krize upravo u preventivnom i proaktivnom djelovanju da se blagovremeno otkriju pokazatelji i 
mogućnosti krize, kako bi se poduzimale adekvatne mjere. Osim toga, pošto krize u kompanijama 
pogađaju i rad i kapital istovremeno, svaki menadžment mora računati na izgradnju partnerskih 
odnosa sa sindikatom i kroz takve odnose prevenirati, riješavati i savladavati krize.

Ključne reči: kriza, planiranje, menadžment, sindikat, partnerstvo 

1.NASTAJANJE KRIZE I KRIZNO PLANIRANJE

Kada se kriza približava ili već nastaje potrebno je najprije prikupiti sve podatke u 
vezi sa nastajućim kriznim situacijama (krizni pokazatelji, uzroci, uslovi, obim itd.), potom 
ocjeniti razmjere situacije i u nastavku upozoriti odgovorne krizne aktere i opštu javnost o 
tome da se kriza približava. Poznato je da se u normalnim (nekriznim) okolnostima ne don-
ose odluke na osnovu potpunih informacija, što međutim u pravim krizama može dovesti 
do ozbiljnih posljedica. U takvim slučajevima treba učiniti sve da se dođe do što većeg broja 
kvalitetnih informacija o samoj kriznoj pojavi. Sa druge strane, može doći i do teškoće u 
vezi sa prevelikom količinom kriznih informacija, što predstavlja iskušenje.

U procesu neposrednog kriznog odlučivanja i vođenja kriznih operacija treba, prije 
svega, donositi kvalitetne odluke u realnom vremenu i steći i održati kontrolu nad kriznom 
situacijom. To je, međutim, povezano sa cijelim nizom poteškoća. U velikim krizama sa 
pojavljuju brojni akteri čiji interes za davanje doprinosa kriznom menadžmentu može biti 
različit, mada je svima stalo da njihovo sopstveno djelovanje bude što uspješnije, pošto su 
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upravo krizni trenuci ti koji postavljaju pitanje legitimnosti postojanja pojedine organizacije. 
Tako neki akteri nastoje na svaki način da učestvuju u kriznom upravljanju, dok dru-

gi, nasuprot tome, teže da to učešće izbjegnu. Pored toga, neki akteri uporno zagovaraju 
određene mogućnosti rješenja. Oni savjetuju i djeluju polazeći od svojih ličnih, ili od inte-
resa svoje organizacije, kao i od vlastite predstave.

U fazi kriznog planiranja treba oblikovati plan za rješavanje specifičnih vrsta kriza, što, 
pored oblikovanja samih dokumenata, uključuje takođe oblikovanje materijalnih, kadrovs-
kih, finansijskih, komunikacijskih i drugih mogućnosti kriznog upravljanja. U toj fazi treba 
izvoditi i vježbe i simulacije kriznog upravljanja.

Kontingentno (alternativno, situaciono)planiranje je metod planiranja orijentisan ka 
praksi koji stvara organizaciju u odnosu na moguće događaje i kretanja koji su kritični 
za opstanak organizacije. Prema tome, predmet ovog planiranja nisu buduće krize sa ve-
likim stepenom vjerovatnoće, već sa velikim razornim potencijalom. Kontingentni plan je 
pripremljen da bi se iskoristio ili minimizirao efekat nekog događaja za koji se smatra da se 
ne mora dogodili, ali, ako se dogodi, da će imati značajan uticaj na sposobnost organizacije 
da ostvari svoje ciljeve.

Glavna svrha kontingentnog planiranja[1] je da menadžere postavi u bolju poziciju u 
borbi sa neočekivanim tokom događaja, nego što bi bili bez ovakvih priprema. Ono treba 
da eliminiše nespretnost, neizvjesnost i vremensko odlaganje pri neophodnom reagovanju 
na nepredviđene opasnosti, kao i da ove reakcije učini racionalnijim. Korist od kontingent-
nog planiranja je i u tome što ono podstiče menadžere da obrate pažnju i na druge dimen-
zije u okruženju, osim događaja koji se čine vjerovatnim. lako je kontingentno planiranje 
prevashodno usmjereno na borbu sa negativnim događajima, ono ne treba ni da isključi 
iskorištavanje povoljnih mogućnosti. Dakle, cilj menadžmenta je da poboljša budućnost or-
ganizacije ili minimiziranjem opasnosti, ili optimizacijom beneficija. 

Tri glavna argumenta u prilog kontingentnog planiranja su:
•	 izbjegavanje šoka kompletnog iznenađenja,
•	 razmišljanje unaprijed o mogućem odgovoru na tu vrstu događaja, i
•	 postojanje poznatog sistema reagovanja.
Kontingentno planiranje znači „razmišljanje o nezamislivom” i predstavlja dopunu 

normalnom planiranju. Ono ima nekoliko koraka. U prvom koraku predmet mora biti iden-
tifikovan i određena vjerovatnoća događanja i moguće posljedice kroz postavljanje pitanja 
,,šta ako..?”. Nakon toga formulišu se strategije i taktički planovi za savladavanje svakog od 
mogućih događaja. Iako svaki konkretan slučaj uslovljava detalje plana, postoji jedan mini-
mum elemenata koje bi kontingentni plan trebalo da ima:

1. identifikovanje vrlo važnih nepredviđenih okolnosti,
2. ocjena vjerovatnoće svakog događaja,
3. formulisanje glavnih pretpostavki za podršku procjeni vjerovatnoće,
4. sastavljanje plana akcije za borbu sa nepredviđenim događajem,
5. utvrđivanje metoda kojim će svaka glavna pretpostavka biti praćena tokom 

određenog perioda,
6. pregled resursa koji su potrebni za provođenje kontingentnog plana,
7. finansijska procjena provođenja kontingentnog plana, i
8. imenovanje osobe koja odobrava provođenje plana i osobe koja će ga provoditi.
Suština je u brzoj reakciji kada se dogodi krizna situacija. Što je reakcija brža, to bi štete 

po organizaciju trebalo da budu manje. 
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2.SISTEM RANOG UPOZORENJA

Veliki broj kriza ne nastaje odjednom, već im prethodi kraći ili duži period inkubaci-
je, tokom koga se javljaju najčešće slabi signali koji su prvi simptomi nadolazećeg kriznog 
događaja. Od posebne je važnosti na odgovarajući način uočiti i protumačiti ove signale da 
bi se na njih što brže reagovalo. U tu svrhu izgrađuje se i koristi sistem ranog upozorenja, čiji 
je zadatak da detektuje znake ranog upozorenja. Sistem za rano upozorenje danas se prim-
jenjuje u različitim oblastima društvenog života.

Prilikom pokušaja da se identifikuje potencijalna kriza, mogu se praktično razilkovati 
tri stepena:

•	 rani nagovještaj - odnosi se na otkrivanje potencijalnih kriznih oblasti nezavisno 
od kriznih simptoma. Naglasak je na otkrivanju područja smetnji putem analize scenarija i 
mogućih uzroka krize;

•	 rana saznanja - odnosi se na definisanje kriznih indikatora u prethodno definisan-
im kriznim oblastima i omogućava posmatranje direktnih i indirektnih mjerila. Na ovom 
stepenu naročito je važno sistematsko posmatranje, preciziranje obilježja ranog upozorenja, 
naročito varijabli okoline, kombinacija indikatora i smjera njihovog djelovanja, rani obuhvat 
informacija i njihova brza obrada i isporuka; 

•	 rano upozorenje je treći stepen na kome se za definisane potencijalne krizne oblas-
ti određuju indikatori krize, kao i njihov relativni prag tolerancije.

U suštini sistemi za rano upozoravanje predstavljaju specijalnu vrstu informacion-
ih sistema koji korisnicima daju informacije sa zadatkom da signaliziraju latentne opas-
nosti i rizike (ali i prilike i šanse) u obliku podsticaja, impulsa ili informacije prije njihove 
manifestacije. Njihova svrha je praćenje i istraživanje okruženja organizacije u potrazi za 
slabim signalima, njihova kompresija i prosljeđivanje menadžmentu. Posebna pažnja se 
posvećuje promjenama pretpostavki (u političko-pravnom okruženju, ponašanju potrošača 
ili konkurencije) na kojima se zasniva strategija organizacije.

Osnovu sistema ranog upozorenja čine rani signali. Koncepcija ranih (tihih) signala 
zasniva se na pretpostavci da se diskontinuiteti u tehnološkom, privrednom, socijalnom i 
političkom okruženju ne pojavljuju slučajno ili nepredviđeno, već se najavljuju slabim sig-
nalima, jer takve diskontinuitete pokreću ljudi i njihovi interesi. Slabi signali su slabo defin-
isane i nejasno strukturirane informacije koje nagovještavaju strateške diskontinuitete. Oni 
se mogu ispoljavati kao:

•	 iznenadno gomilanje istovrsnih događaja koji jesu ili mogu postati strateški rel-
evantni za organizaciju,

•	 širenje novih mišljenja, ideja, npr. u medijima,
•	 mišljenja i stanovišta organizacija i društava,
•	 promjena pravnih propisa.
Uočavanje i ispravno tumačenje takvih slabih signala omogućava menadžmentu da u 

ranom stadijumu pripremi strateške pravce djelovanja bez čekanja da opasnosti dobiju jasne 
konture. Protokom vremena, što je opasnost aktuelnija, sve više se sužava prostor za djelo-
vanje i sužava se broj strateških alternativa.

Sistemi za rano upozorenje su instrumentalni dio ranog upozorenja i omogućavaju 
menadžmentu blagovremeno potrebne informacije, a blagovremeno saznanje opasne sit-
uacije je najvažniji preduslov ovladavanja tom situacijom. Kvalitet ranog upozorenja zavisi 
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od prethodna dva stepena - ranog nagoveštaja i ranog saznavanja. Ovi sistemi su naročito 
pogodni da se :

•	 blagovremeno uoče i analiziraju izvjesni novi događaji, kao i kretanja, odnosno 
promjene poznatih varijabli koji imaju karakter indikatora (signala) latentnih opasnosti;

•	 korisnicima blagovremeno daju razumljive upozoravajuće informacije u slučaju 
(novih) događaja ili gravitirajućih promjena poznatih varijabli;

•	 zbog vremenske prednosti takvih informacija, korisnicima pruže priliku za predu-
zimanje preventivnih mjera sa ciljem odbrane ili ublažavanja od signaliziranih opasnosti.

Kada je riječ o privredi, praktičari ukazuju da situacije koje ugrožavaju preduzeće traju 
godinu i po do dvije prije nastanka akutne krize. U profitnom sektoru, odnosno kompani-
jama, znaci ranog upozorenja mogu biti:

•	 tehnički diskontinuitet, odnosno suštinsko prevazilaženje ustaljene tehnologije;
•	 otpor javnosti prema inovacijama;
•	 pad prodaje;
•	 smanjenje prometa;
•	 problemi likvidnosti;
•	 upozorenja građevinskih, bezbjednosnih ili zdravstvenih inspektora;
•	 stalne pritužbe klijenata;
•	 labavi menadžerski standardi;
•	 upozorenja i prigovori radnika nižeg ranga.

3.MENADŽERSKI PROBLEMI PRI UOČAVANJU SIGNALA KRIZE

Menadžeri treba da dobro čuju, shvate i uoče signale predstojeće krize. Međutim, prob-
lemi koji ih spriječavaju da čuju upozorenja su mnogostruki i fundamentalni. Oni su sva-
kodnevno bombardovani mnoštvom informacija i savjeta, ambivalentnih i kontradiktornih 
signala. Upozorenja nemaju oblik signalne lampice koja treperi, već se nalaze u izveštajima 
eksperata, uobičajenim primjedbama kolega ili sugestijama savjetnika. [2]

Upozoravajuće signale treba destilirati iz mnoštva naizgled beznačajnih indicija. 
Takođe, put informacija do menadžera je često zamršen. Na putu koji loše vijesti prelaze da 
bi stigle do najviših rukovodilaca postoje brojne i ozbiljne prepreke, naročito u birokratskoj 
organizaciji. Ove barijere su u suštini socijalne. Niko ne želi da nepotrebno uzbuni svog šefa 
ili da ponese epitet onoga koji nagovještava nevolje. Stoga postoji opasnost da top menadžeri 
postanu žrtve “ćutanja” kao komunikacionog obrasca u organizaciji. Sve ovo upućuje na 
potrebu za promjenom organizacione kulture u smislu stvaranja “visoke pouzdanosti”.

Posebno je opasna tendencija da se problem potcjeni. 
Prevelika samouvjerenost takođe je opasna za uspješne organizacije, jer podstiče samo-

zadovoljstvo i budi osjećaj neranjivosti, što zasljepljuje menadžere koji ne uočavaju znakve 
dolazeće opasnosti. 

4. MENADŽERSKI PROPUSTI [4]

Prema nekim autorima, tri su vrste kriza uzrokovanih propustima menadžmenta. 
Prva od njih odnosi se na poremećene vrijednosti menadžmenta, kao što je npr. stavljanje 
kratkoročne ekonomske koristi iznad šire socijalne odgovornosti. Ovo se objašnjava uskom 
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usmjerenošću na akcionare na štetu ostalih stejkholdera čiji interes se posmatra kao rela-
tivno nevažan.

Dok menadžeri kao razloge za ovakvo postupanje često navode spoljašnje pritiske, 
kao što su pojačana konkurencija, deregulacija i stalna presija da se poveća profit, ističe se 
značajna uloga ličnih stavova menadžera, njegovog mentalnog sklopa, vrijednosti i vjero-
vanja.

Kada kao rezultat nastane kriza ili katastrofa, naknadne analize otkrivaju da su se, da 
bi se smanjili troškovi, pravili kompromisi u vezi bezbjednosti, potcijenili rizici ili ignorisali. 
Navode se i loše procjene, nesposobnost ili nemar. Loša procjena odnosi se jednostavno 
na donošenje pogrešne odluke, nesposobnost podrazumjeva grešku, a nemar ukazuje na 
namjeran izbor menadžmenta da zanemari ili izbjegne svoje fundamentalne odgovornosti. 
Suočeni sa ovakvim optužbama, menadžeri često pokušavaju da okrive druge izvan svoje 
organizacije, što u praksi veoma rijetko uspjeva.

Ovdje nedostaje integracija drštvenih vrijednosti u proces donošenja korporativnih 
odluka. Usljed nedostatka socijalne odgovornosti menadžeri ignorišu ili zanemaruju 
moguće posljedice svojih akcija, vodeći računa o sopstvenim vrijednostima, ciljevima 
i efektivnosti. Oporavak znači prije svega ponovnu procjenu korporativnih vrijednosti i, 
shodno tome, poboljšanje načina percepcije i procjene rizika, preusmjeravanje korporativne 
kulture, ustanovljavanje etičkih principa, poboljšanje načina upravljanja korporacijom uz 
održavanje potrebnog nivoa socijalne svijesti. Vjerovatno je da će ovo zahtjevati značajne 
strukturalne i kulturne promjene.

Nemar je rezultat “iskrivljenih” vrijednosti menadžmenta, a isti je slučaj i sa aktima 
namjernog prikrivanja ili obmane. Ovi slučajevi se događaju kad iz jednog ili drugog razloga 
menadžment krije ili iznosi krivotvorene podatke i informacije koji mogu uticati na prodaju 
ili korištenje proizvoda ili usluga kompanije. Ovo se može dogoditi zato što je briga za profit 
jači motiv od brige za bezbjednost potrošača, ili kroz samoobmanu - nedovoljno testiranje 
proizvoda, pretjerano oslanjanje na optimistička istraživanja ili propust da se uvažavaju 
negativni nalazi.

Razlozi zbog kojih kompanije dolaze u ovakvu situaciju su različiti, ali su često rezultat 
želje da se bude prvi na tržištu i da se preduhitre konkurenti, osvoje nova tržišta, ili izbjegnu 
predstojeće izmjene regulative. Ukoliko su smanjena sredstva za testiranje proizvoda, ako i 
kada se pojave problemi sa proizvodom, kompanija se može prikloniti politici tajnosti i zat-
varanja, što može dalje voditi laganju i drugim vrstama obmane. Što duže se ovakva obmana 
nastavlja, kriza će biti veća kad se otkrije puna istina.

Po svojoj prirodi ovakva obmana je podsticana uz saučesništvo viših menadžera, ili 
barem uz njihovo prećutno odobravanje. Ovo otežava prevenciju. Međutim, dobro up-
ravljanje organizacijom treba da omogući da procedure obezbjeđuju potpuno upravljanje 
proizvodom, od verifikacije rezultata testova, preko njegovog pažljivog održavanja i dosijea 
potrošača, do temeljite i brze istrage ukoliko se prijave bilo kakvi problemi. Brzo i potpuno 
otvaranje informacija, uključujući i upozorenja o mogućoj pogrešnoj upotrebi proizvoda, pa 
ukoliko je potrebno i povlačenje proizvoda iz prodaje, spriječava dovođenje u rizik zdravlja 
građana, a time i budućnosti kompanije.

Posljedice i efekti akata koji su namjerno amoralni ili ilegalni se veoma teško otklan-
jaju kada oni jednom postanu dostupni znanju javnosti. Oni, naime, postaju javni skandali. 
Radi se o postupcima koji uključuju varanje, falsifikovanje, podmićivanje, pronevjeru i sl. 
Generalno , oni zadobijaju veoma širok publicitet pošto je javnost veoma osjetljiva na ovako 
jasno ugrožavanje široko prihvaćenih društvenih vrijednosti. Ovi postupci predstavljaju oz-
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biljne krize za organizacije koje se nalaze u centru skandala - ne samo zbog trenutne štete 
po njen ugled, već i zato što je teško upravljati intenzitetom ove vrste publiciteta. Pokušaji 
sprečavanja ove vrste skandala suočeni su sa ozbiljnim problemima, pošto su njihovi akteri 
svjesno odabrali da ignorišu ili da zaobiđu suštinski etički poslovni kodeks, pravila i proce-
dure smišljene da spriječe nastanak ovakvih ponašanja.

Oštre strategije su neophodne u borbi sa ovakvim ponašanjima. Organizaciona kultura 
mora da bude pojačana i podržana redizajniranim snažnim etičkim kodeksom. Mora se 
uspostaviti sistem nadzora i brzog reagovanja na signale ranog upozorenja, što predstavlja 
prioritet najviših menadžera. Po cijeloj strukturi organizacije moraju se uspostaviti strogi 
profesionalni standardi sa efikasnom unutrašnjom kontrolom i provjerama. Ako se skandal 
otkrije, potrebna je potpuna otvorenost i iskreno izvinjenje.

5. KRIZE I SAVREMENI SINDIKAT

Po prirodi stvari, međusobna uslovljenost rada i kapitala omogućava sindikatu kao no-
siocu rada da posebnim metodama sindikalne borbe kapitalizam prinudi na partnerstvo, 
kojim će morati davati ustupke radu od kojeg zavisi. 

Ako se dobro procijene krize, sindikat može imati podsticajnu moć. Aktuelna ekonom-
ska kriza može se riješiti samo kroz socijalnu politiku, jer ona opravdava postojanje sindi-
kalizma. Povećala se i potreba za sindikalizmom i sindikatima kao jednoj od snaga koja će 
kontrolisati kapitalizam, odnosno koja će mu biti partner, odnosno partner poslodavcima i 
menadžerima posebno kada nastanu krize.

U savremenim procesima, veliki su zahtjevi pred sindikatima da, idući ukorak sa prom-
jenama, mijenjajući se u skladu sa njima i primjenjujući nove strategije, ojačaju i nastave 
svoje postojanje.

Za aktivno suočavanje sa učestalim promjenama i kriznim situacijama potrebni su 
sindikati kojima će osnovno pravilo biti odgovornost. Sindikati bi trebali najviše pažnje 
obratiti na svoje unutrašnje demokratsko uređenje, pružanje sindikalnih usluga i promjene 
u svom djelovanju, što se sastoji u sadržajima njihove nove uloge, i to:

•	 Reorganizacija sindikata;
•	 Unapređenje novih strategija sindikalizma;
•	 Saradnja na regionalnom, evropskom i svjetskom nivou i zajednička borba;
•	 Osnivanje istraživačkih odjeljenja pri sindikatima i zaposlenje potrebnih kadrova;
•	 Pripreme aktivnih obrazovnih programa za sindikalne kadrove, predstavnike i 

članove;
Za uspjeh je najbitnija motivacija sindikalaca. Dakle, treba podstaći ljude na ozbiljan 

rad i odan rad, a da su pritom i ambiciozni, sindikalci moraju raditi na svom uvažavanju i od 
srca vjerovati u ono što rade,jer, u suprotnom, neće biti uvjerljivi. Lideri koji vjeruju u svoje 
radnike i sindikalce, ne omaložavajući njihove probleme i ne udaljavajući se od njih, i radnici 
koji vjeruju u sindikat, odrediti će njegovu budućnost. Obrazovanje je jedan od osnovnih 
preduslova za budućnost sindikalizma i zbog toga treba provjeravati stepen obrazovanja 
sindikalaca i radnika, a najvažnije je pitanje „šta znamo i čemu se podučavamo“? 

Koji su sindikalni ciljevi koji će podstaći radnike i motivisati ih ? Kada bi se mogao naći 
pravi odgovor na ovo pitanje, bio bi da sindikat vode članovi i lideri koji su visoko motiv-
isani, u suprotnom, zbog vođstva loših lidera, dolazi u pitanje članstvo u sindikatu. 

Mora se, dakle, podizati svjest o važnosti razloga i načina sindikalne borbe, biti uvjeren 
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u moć ubjeđivanja i učiti na greškama, te probuditi želju za članstvom.
Dakle, savremeni sindikat, da bi odgovorio svojoj ulozi u aktuelnim kretanjima savre-

menog kapitalizma, mora u mnogome mijenjati sebe i redefinisati svoje zadatke i funkcije da 
bi što spremnije realizovao svoju ulogu upravo u kriznim situacijama.

Zato se još više moraju afirmisati i unapređivati tekovine radničke participacije i kor-
porativnog upravljanja. Dakle, uloga rada, predstavljenog kroz ulogu sindikata i radničku 
participaciju, mora dobiti još jaču partnersku snagu prema poslodavcima i menadžmentu, 
a zajednički interes oba socijalna partnera upravo se nalazi u tome da se što je moguće više 
preduprijedi nastanak kriznih situacija koje štete i radu i kapitalu, pa im je ovaj zadatak i 
zajednički.

Međutim, ukoliko ipak kompanija uđe u krizu, ona će ponajprije pogoditi radnike, 
zbog čega sindikat mora svoju ulogu tada orijentisati na zaštiti interesa svog članstva. 
Međutim, ova zaštitna aktivnost i dalje podrazumijeva partnerstvo sa kapitalom i njegovim 
nosiocima, jer kapital bez rada ne može računati da će izaći iz krize. [4]

6. ZAKLJUČAK

U procesima ogromnog tehnološkog razvoja i učestalih promjena stalno prilagođavanje 
tim promjenama nerijetko su uzrokom i povećanog broja kriznih situacija kroz koje prolaze 
preduzeća i korporacije.

Dakle, na učestalost kriznih situacija utiču pomjene ne samo tehnoloških procesa, 
već, kao posljedica toga, promjene na tržištima, uslovljene brzim zastarijevanjem jednih i 
uvođenjem novih proizvoda. Sve ovo je neophodno uvažavati pri ostvarivanju menadžerskih 
uloga i funkcija. Zato smo u ovom radu posebno naglasili da je svakoj kompaniji neophodno 
takozvano kontingentno-alternativno-situaciono planiranje radi kriznog upravljanja. Osim 
toga u radu smo se bazirali na prikazima sistema ranog upozorenja za moguće krize, te uka-
zali da menadžeri moraju riješiti i njihove osnovne probleme pri uočavanju signala krize, 
odnosno da savremena kretanja više ne trpe dosadašnje menadžerske propuste koji dovode 
do kriza.

Dakle, uloga menadžmenta kad je riječ o krizama mora biti maksimalno proaktivna 
i preventivna, a značajan partner u tome može, između ostalih, da mu bude sindikat, koji 
takođe mora u svojoj organizaciji i djelovanju pretrpiti promjene i prilagođavanja.

Ta prilagođavanja, kako smo ih opisali, moraju biti takva da obezbjede snažno partner-
stvo sa kapitalom radi zaštite nosioca rada i traženja načina da se zajednički kriza prevenira, 
a kada se dogodi, onda su za izlazak iz krize nosioci rada i sindikat kao njihov predstavnik 
upravo faktor bez kojeg nosioci kapitala ne mogu računati da će savladati krizu.
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Apstrakt: Već smo naviknuti na formulacije u udžbenicima koji obrađuju problematiku ljudskih po-
tencijala, da su ljudi najvažniji resurs svake organizacije i da organizaciju zapravo čine ljudi. Uistinu, 
jedan broj kompanija se drži ove postavke i filozofije i zahvaljujući istoj ostvaruju nadprosečne 
poslovne rezultate. Ispostavlja se takođe da organizacije koje cene i poštuju zaposlene, imaju znat-
no duži životni vek, a starost mogu doživeti posebno ukoliko žive sa permanentnim promenama. 
Ova konstatacija važi, bez obzira na organski sastav kapitala, odnosno nivo tehničke opremljenosti, 
specifičnosti delatnosti u kojoj funkcionišu, vlasnički oblik ili životno doba u kojoj se organizacija nal-
azi. Praksa pokazuje i dokazuje, da se najveći broj kompanija, odnosno da menadžment u najvećem 
broju kompanija u praktičnom delovanju ponaša na potpuno drugačiji način, odnosno neprimereno 
svojim deklarativnim zalaganjima. Pokazuje se da čak i u kompanijama kojima su „puna usta“ ljudi, 
da se upravo prema ljudima ponašaju na nedozvoljen, potčinjavajući, ignorantski i podcenjivački 
način. Dakako, ove organizacije po pravilu ostvaruju nedovoljnu poslovnu uspešnost, a takođe imaju 
kratak životni vek, jer odnosi potčinjavanja i ignorisanja ne mogu nikada dati zadovoljavajući re-
zultat. I u jednom i u drugom slučaju se pokazuje da između kvaliteta ljudskih potencijala u nekom 
društvu ili organizaciji i poslovnih rezultata, odnosno dužine životnog veka, postoji visok nivo kore-
lacije. Cilj rada je da ukaže na neke probleme i pitanja u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima 
i ukaže na dodatnu argumentaciju koja govori da su ljudski potencijali nezamenljiv faktor svake 
organizacije i da oni u najvećoj meri određuju poslovnu uspešnost. 

Ključne reči:  mašina, čovek, argumenti, uticaji
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Abstract:  We are already used to the formulation in textbooks that deal with human 
resources issues that people are the most important resource of any organization, and that 
organization is actually made up of people. Indeed, a number of companies are holding these 
settings and philosophy, thanks to the same exercise and extraordinary business results. It 
also turns out that the organizations that appreciate and respect the employees have a much 
longer life span, and last much longer especially if they live with permanent changes. This 
conclusion applies regardless of the organic composition of capital, i.e. the level of technical 
equipment, specific activities in which they operate, type of ownership or phase of the organi-
zation. Practice shows and proves that the management in most companies in the practical 
functioning of behaves in a completely opposite way. It turns out that even in companies where 
they constantly talk about “people” they actually behave in patronizing yielding, ignorant and 
disparaging manner. Of course, these organizations generally achieve insufficient business 
performance, and also have a short lifespan, because relations of subjection and ignoring can 
never give a satisfactory result. Further, in both cases we see high level of correlation between 
the quality of human resources in a company or organization and business results. The aim 
of this paper is to point out some problems and issues related to human resource manage-
ment and point out the additional argument that says that human resources are an indispen-
sable factor for any organization, and that they largely determine the success of the business. 

Keywords:  machine, man, arguments, influences
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1.UVOD

Obzirom da živimo u eri elektronizacije i kompjuterizacije i da ćemo sve više na 
globalnom, ali i na organizacionom nivou, odnosno kroz lični život i rad biti izloženi utica-
jima pre svega informacionih tehnologija, postoji opasnost da se ljudski potencijali margin-
alizuju i svedu na puko posmatranje i tretiranje čoveka u organizaciji. S druge strane vreba 
opasnost da se novim tehnologijama i elektronskim alatima da neopravdano značajan tret-
man koji bi preuzeo uslovno rečeno i one funkcije koje jedino može da obavi čovek.

Problem se usložava, jer u informatičkoj literaturi i profesiji, postoji poplava termina 
koji su isključivo vezani za čoveka, kao jedinog razumnog, svesnog i racionalnog živog bića. 
U pitanju su „pametni kompjuteri“, „neuronske mreže“, „softverski mozak“, „inteligentni 
telefoni“, „roboti koji misle“, itd. Ovi termini su manje više dobili svoje građanstvo i u litera-
turi koja se bavi ljudskim resursima, što je neprihvatljivo, a takođe i štetno po sam tretman 
i status ljudi u organizaciji.

Krajnji epilog postojećeg stanja je da se civilizacija vraća u prošlost u kojoj materijalni 
resurski, odnosno mašine upravljaju ljudima, umesto da ljudi upravljaju mašinama i da ma-
šine i sredstva za rad prilagođavaju svojim potrebama. U navedenom kontekstu, postoje svi 
uslovi da se vratimo na klasičnu organizaciju i menadžment, koji je odbačen krajem prošlog 
milenijuma i koji se još uvek zadržao kao dominantni koncept organizovanja i upravljanja 
u birokratskim organizacijama, javnom sektoru, itd. Dakako, klasična organizacija i me-
nadžment su svojevremeno dali zadovoljavajući rezultat, ali u savremenim uslovima oni ne 
mogu odgovoriti na sve složenije izazove koji objektivno postoje u savremenom biznisu, što 
je i logično, jer su jedna pravila važila i važe u industrijskoj, a potpuno druga i drugačija u 
intelektualnoj organizaciji i u društvu znanja.[1] 

Otuda svaki rad na temu mesta i uloge čoveka u organizaciji zaslužuje posebnu pažnju, 
obzirom da praksa pokazuje da se pod pritiskom novih tehnologija, nauka o ljudskim po-
tencijalima povlači sa tendencijom da se u perspektivi govori uglavnom o tehnologijama i 
tehnološkim procesima bez ljudi, ili sa ljudima bez emocija i potreba. Teško je i zamisliti 
kakvo bi to društvo i civilizacija bili, da se iz organizacije isključi čovek, odnosno da čovek 
bude rob tehnike i tehnologije koje je sam stvorio.

2. ARGUMENTACIJA ZA I PROTIV DOMINACIJE MAŠINE I-LI ČOVEKA U 
ORGANIZACIJI

Odmah treba reći da ne postoje univerzalni argumenti kojima se dokazuje primat novih 
tehnologija nad čovekom, ili veća važnost čoveka nad tehnologijama. Ovo iz jednostavnog 
razloga što ne postoje dve iste organizacije, jer je svaka organizacija unikatna i neponovljiva. 
S druge strane, organizacije se razlikuju po strukturi i kvalitetu ljudi, pa će jedna pravila 
važiti za manuelnu, a druga, pa čak i suprotna kada se radi o intelektualno jakoj organizaciji. 
Zato argumente treba permanentno analizirati i testirati u kojoj meri oni objektivno mogu 
poslužiti za izvođenje odgovarajućih zaključaka i realnih zakonitosti.

Kvalitet argumenata za i protiv povećanog učešća čoveka u organizaciji je različit i 
uslovljen pre svega polaznim stavovima kreatora argumenata i njihovim obrazloženjima. 
Dakako, stručnjaci tehničkih i prirodnih nauka više preferiraju tehnike, tehnologije i alate 
koji treba da dominiraju u organizaciji, dok stručnjaci društveno humanističkih nauka, kao 
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što su sociolozi, psiholozi, ekonomisti, organizatori, itd. više preferiraju čoveka. 
Ipak, na osnovu uopštavanja stečenih iskustava i obavljenih istraživanja, moguće je dati 

opšti koncept, odnosno skupinu argumenata kojima se opravdava, ili negira mesto i uloga 
novih tehnologija, odnosno čoveka u savremenim uslovima poslovanja. 

2.1. Argumentacija koja veliča mesto i ulogu novih tehnologija u 
organizacijama

Visoko prisustvo klasične organizacije i klasičnih teoretičara organizacije dovodi do 
kreiranja novih argumenata kojima se nastoji povećati značaj materijalnih resursa, odnosno 
sredstava za rad, tehničke opremljenosti, mehanizaciji poslovnih i drugih procesa u organi-
zaciji, itd. Nosioci ove argumentacije su stručnjaci i eksperti tehničke, a posebno informatičke 
specijalnosti i to: inženjeri svih vrsta, informatički stručnjaci, softveraši i programeri, 
stručnjaci za tzv. logističku podršku u organizaciji, itd. Osnovu za svoje polazne osnove i 
argumente, ovi stručnjaci nalaze u determinizmu i šematizmu, shvatajući organizaciju, kao 
mašinu i stroj, a odnose između ljudi, odnosno zaposlenih, kao odnose između zupčanika, 
sklopova i podsklopova u jednom tehničkom sistemu. Rečju, ovim konceptom dominira 
tzv. mehanistički koncept organizovanja, koga je svojevremeno definisao Demokrit i gde su 
odnosi između zaposlenih bezlični, bezosećajni i gde se efekat celine izvodi iz prostog zbira 
pojedinačnih efekata u organizaciji.[2] Do koje mere je zastupljen prethodni stav može se 
videti iz konstatacije da će „fabrike budućnosti imati samo dvoje zaposlenih: čoveka i psa. 
Zadatak čoveka je da hrani psa, a zadatak psa da sprečava čoveka da dodiruje mašine. 
•	 Čovečanstvo je napredovalo zahvaljujući izradi i usavršavanju oruđa i oružja, 

odnosno sredstava za rad. Pokazalo se da je u svakoj novoj vremenskoj dimenziji, 
odnosno društveno ekonomskoj formaciji, čovek raspolagao savršenijim oruđima i 
oružjima u odnosu na prethodne i na taj način povećavao efekat svog rada, odnosno 
stvarao uslov za bolji i lakši život. Na ovu činjenicu su ukazali i klasici marksizma, 
konstatacijom da se društveno ekonomske formacije ne razlikuju po tome šta se 
proizvodilo, već kakvim sredstvima se obavljao rad. Primera radi, čovek je od 
neolita do današnjih dana obrađivao zemlju kako bi mogao da živi od sopstvenog 
rada. Međutim, u početku je zemlja obrađivana uz pomoć životinja i ralom kao 
primitivnim načinom proizvodnje, a danas savremenim univerzalnim mašinama 
koje zahvaljujući priključcima mogu da obavljaju više funkcija. 

•	 Veliki broj teoretičara ističe da je povećano učešće minulog rada, a smanjenje živog 
rada u svim elementima poslovnog procesa znatno povećalo konkurentsku sposob-
nost, jer je na taj način smanjena cena koštanja, odnosno troškovi, a time i prodajna 
cena. Povećana mehanizovnost neretko stvara i veću udobnost zaposlenih, ali i 
korisnika proizvoda, ili usluga. Ovo je ispravno polazište koje i praksa svakodnevno 
potvrđuje. Na primer, uvođenje informatičkih tehnologija u obrazovnu delatnost 
stvorilo je uslove da se elitni, odnosno najbolji univerziteti u svetu mogu završiti, a 
da student ne kroči nogom u zgradu fakulteta ili univerziteta, zahvaljujući tehnika-
ma za prenos predavanja i interaktivnu komunikiciju za vreme obrazovnog procesa, 
po principu tzv. Distance learning study (DLS). Ova tehnika je smanjila troškove 
studiranja, dala značajan doprinos u štednji vremena koje se utroši u dolasku na 
fakultet i odlasku sa fakulteta, a takođe omogućava da se uči kada to studentu 
najviše odgovara, a ne kada se tehnološkim režimom to definiše od strane visoko 
obrazovne institucije. Ovo je u skladu sa opštim opredeljenjima u sistemu obrazo-



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
76

vanju na nivou EU.[3] 
•	 Pristalice koje se zalažu za mehanizovanost svih procesa u organizaciji, polaze od 

stava da su mašine, odnosno sredstva za rad pouzdanija u obavljanju radnih, odnos-
no poslovnih aktivnosti od čoveka, posebno ukoliko se radi o opasnim i po zdravlje 
rizičnim radnim mestima. Pokazuje se da je i ovaj argument realan, jer iskustva 
pokazuju da je čovek najmanje pouzdan elemenat organizacije i da su mašine ne 
samo pouzdanije, već i prikladnije za obavljanje opasnih poslova od čoveka. Antur 
Bloch je konstatovao da: „Svaki sistem baziran na ljudskoj pouzdanosti je nepo-
uzdan“. Korišćenje modernih medicinskih aparata, uređaja i skenera u medicin-
ske svrhe, nadmašuje mogućnosti jednog čoveka. Slična je situacija i u primeni 
informatičke tehnologije, posebno kad se radi o obavljanju rutinskih i ponavljajućih 
poslova kao što su: prikupljanje podataka, selekcija, obrada po različitim kriteri-
jumima, sumiranje, itd. Savremeni kompjuteri mogu daleko preciznije, ali i brže da 
obave ove poslove, nego što to može čovek, zbog čega se i vremenska dimenzija po 
ovom pitanju promenila, jer se danas vreme rada na modernim informatičkim sis-
temima meri nanosekudama, umesto ranije satima, danima, pa neretko i mesecima. 

•	 Posebnu sklonost prema novim tehnologijama su pokazali inženjeri i menadžeri, 
odnosno profesionalni upravljači, koji se zalažu za što manje prisustvo živog, a 
veću primenu minulog rada. Pokazuje se da organizacije u kojima dominiraju 
mašine, roboti i druga sredstva imaju manje „trenja“ u odnosu na organizacije koje 
imaju veće prisustvo živog rada. Dakle, mašina ne traži ni topli obrok, ni lepu reč, 
ni pristojan odnos rukovodioca, ili poslovođe prema njoj, ne treba razmišljati o 
motivacionim stimulatorima, itd. Mašina ne zna za štrajk, ne zna da emituje nega-
tivnu energiju, da bojkotuje aktivnosti koje vode ka promenama, da bude sujetna, 
ili još gore da bude zlobna i slično. Shodno navedenom, upravljanje u proizvodnim 
organizacijama koje imaju veći organski sastav kapitala je znatno prostije, u odnosu 
na uslužne organizacije u kojima se poslovi obavljaju uglavnom sa „dve noge i dve 
ruke“ i gde je poslovna uspešnost uslovljena zadovoljstvom ljudskog faktora. 

•	 Konačno, danas se bez primene savremenih tehnologija ne može poslovati, ali ni 
živeti. Već se pokazuje da partneri ne žele da uđu u poslovne odnose, ako se ne 
koriste nove informaciono-komunikacione i druge tehnologije (na primer Inter-
net). One nas prate od rođenja do smrti. U navedeno se možemo uveriti na svakom 
koraku, jer se pokazuje da dete čim se rodi dočeka prijatna muzika, a kasnije kroz 
brojne spravice i mini uređaje roditelji pokušavaju da razvijaju intelekt svoje dece 
kroz igru i zabavu. Tehnologija omogućava deljenje informacija i znanja, što ima 
presudni uticaj na kompanijsku uspešnosti. [4] Stoga je svako opiranje primeni i 
korišćenju novih tehnologija osuđeno na propast, zbog čega je nužno upravljati 
tehnologijom na taj način da ona bude u funkciji povećanja poslovne uspešnosti, 
ali da ne ugrožava čoveka, koji je i njen kreator, ali i korisnik. U tome nezamenljivu 
ulogu ima strateški menadžment. 

Argumentaciju koja glorifikuje ulogu kompjuterizacije i robotizacije i njihov uticaj na 
savremno poslovanje, ali i na život i rad čoveka, ne treba potcenjivati, jer je nova tehnologija 
postala sastavni deo svih nas i preti da uništi čovekov intelekt, odnosno da vremenom pre-
stanemo da mislimo, već da se prepustimo determinantama pametnih mašina, odnosno 
inteligentnih mobilnih telefona i sl. Ukoliko bi se to i desilo, čovek bi izgubio svoju svesnost i 
pamet i postao mašina, odnosno robot i tada ne bi bio u stanju da daje nove ideje i osmišljava 
efikasnije načine rada, što bi dovelo u pitanje i progres čovečanstva. 
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2.2 Argumentacija koja govori u prilog povećanog značaj čoveka u 
organizaciji 

Činjenica je da je uvođenje novih tehnologija, a pre svega informatičkih, povećalo 
uspešnost društva i organizacija i po tom pitanju nema problema i sumnji. Međutim, prev-
eliko veličanje i insistiranje na mehanističkom konceptu organizovanja, dovodi do brojnih 
problema u organizaciji. Mehanistički koncept se neće uslovno rečeno povući iz samilosti, 
već mora odstupiti pod snagom argumenata i nespornih činjenica. Njegovu ispravnost su 
odavno doveli u pitanje starogrčki filozofi, a pre svega Aristotel i Sled, a kasnije i pristalice 
tzv. biologističko medicinskog koncepta organizovanja i upravljanja.

Za ojačavanje argumentacije o povećanom značaju i ulozi čoveka u organizaciji, nužno 
je promeniti postojeću terminologiju, odnosno umesto tradiconalnog korišćenja termina 
ljudski resursi, koristiti termin ljudski, ili čak intelektualni potencijali. Ovo ne bi bila samo 
formalna i kozmetička promena, već suštinska, jer su resursi vezani za klasičnu organizaciju, 
odnosno za materijalne, finansijske, informacione i druge resurse, dok je čovek mnogo više 
od resursa u klasičnom poimanju tog fenomena. To je po svim parametrima intelektualni 
potencijal, koji funkcioniše i doprinosi na drugačiji način uspešnosti organizacije u odnosu 
na druge resurse.

Argumenti koji govore u prilog povećane uloge čoveka u sadašnjoj, a posebno u budućoj 
organizaciji se mogu relativno lako sagledati kroz sledeće činjenice, i to:[5]
•	 Čovek je jedini svestan i razuman elemenat organizacije, koji je u stanju da stvori 

veću vrednost, nego što su troškovi njegovog održavanja i osposobljavanja. Tu 
osobinu nema ni jedan drugi elemenat, a verovatno je da ga nikada neće ni imati. 
Shodno navedenom, svaka organizacija posvećuje posebnu pažnju ljudskim poten-
cijalima, a gotovo da nema veće kompanije u svetu koja nema posebnog menadžera 
koji se bavi upravljanjem ljudskim potencijalima. Oni predstavljaju jednog od tri 
najvažnija menadžera u kompaniji, kao što su: tehnički, finansijski i razvojni i 
najčešće su u nazivima zamenika izvršnog direktora za ljudske potencijale.  
Za funkcije upravljanja ljudskim potencijalima, biraju se najbolji i najiskusniji, što 
je novina u odnosu n prošla vremena, kada se na ovim mestima birali, ili imeno-
vali manje sposobni pojedinci, kako ne bi smetali na drugim pozicijama, odnosno 
radnim mestima. Pokazuje se da su i plate direktora ljudskih potencijala rasle brže 
od plata drugih menadžera strateškog nivoa. Ovo se posebno desilo krajem prošlog 
veka, kada su „plate direktora ljudskih potencijala u 500 kompanija, prema časopisa 
Fortune, koja svake godine rangira najuspešnije kompanije, porasle za 69%, u 
poređenju sa 56% povećanja drugim strategijskim menadžerima.[6] Da se ljudski 
potencijali smatraju nevažnim, ne bi toliki broj uspešnih svetskih kompanija vodilo 
računa da na čelnim kadrovskim pozicijama budu najbolji pojedinci i da rukovodi-
oci, odnosno strategijski menadžeri zaduženi za upravljanje kompanijskim ljudskim 
potencijalima budu čak i više nagrađeni od drugih strateških menadžera. 
Imajući u vidu navedeno, velike svetske kompanije uvode psihologe, socijalne psiho-
loge, konsalting i konsultantske firme koje obavljaju selekciju potencijalnih kandi-
data za prijem, ili savetovanje po pojedinim pitanjima iz oblasti ljudskih potencijala. 
Primera radi „u GM-u je u tri godine, povećan broj tih stručnjaka u operativnim 
jedinicama za 2.000% - odnosno sa 6 na 110, ne računajući veliki broj takvih 
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stručnjaka u upravi na srednjem hijerarhijskom nivou organizacija.“ [7]
•	 Čovek je jedini obavezan elemenat organizacije. Ukoliko u organizaciji ne bi bilo 

čoveka, to ne bi po svim karakteristikama predstavljalo organizaciju, već tehnički 
sistem, koji funkcioniše na potpuno drugačiji način u odnosu na organizaciju 
posmatranu u organskom, odnosno ekološkom smislu. Ova karakteristika je važila 
u prošlosti, važi u sadašnjosti, a važiće i u budućnosti. Drugim rečima, organizacija 
nisu ni zgrade, ni mašine, ni oprema, pa ni visoko sofisticirana informatičko-
komunikaciona i druga tehnika i tehnologija, iako se bez nje ne može. Organizacija 
su ljudi i njihovi odnosi. Zamislimo, samo na trenutak, šta bi predstavljala jedna 
bolnica, klinički centar, itd. ako bi imala sve neophodne materijalne resurse, ali 
ne i kompetentne ljude, kao što su: doktori, medicinske sestre, laboranti, ljudi koji 
održavaju skenere i drugu sofisticiranu tehniku. Zamislimo da sve navedeno postoji 
u organizaciji, odnosno i materijalni i ljudski potencijali, ali da ne postoje pacijenti. 
Da li bi ovakav sistem mogao da funkcioniše bez ljudi, a ako bi mogao da li bi imao 
smisla da uopšte postoji, ako ne bi bilo pacijenata. 
Pošto je čovek obavezan elemenat organizacije, njegovo prisustvo je neophodno u 
svim poslovnim procesima, dok se uloga mašina, sredstava i drugih pomagala men-
jala, što se relativno dobro može videti iz sledećeg prikaza:[8]

Tabela 1. Prikaz uloga mašina i pomagala

Struktura 
Faze rada org. Manuelna Mašinska org. Automatizovana Kompjuterska org.

Davanje ideja Č Č Č Č

Planiranje Č Č Č M

Kontrola Č Č M M

Izvršavanje Č M M M

Iz prikaza je vidljivo da je ideja, odnosno osmišljavanje procesa rada, tj. organizovanje 
stalna funkcija i aktivnost koja je u svim vrstama organizacije rezervisana za čoveka (Č) 
i da taj posao ne može preuzeti bilo koja mašina, pa ni kompjuter bilo kakve genijalnosti 
i kapaciteta bio. Dakle, ideju i smisao može davati samo čovek, kao svesno i misleće biće. 
Što je ideja kvalitetnija, to će i efekat rada i organizovanja biti veći. Dakako, mašinizacija 
i kompjuterizacija mogu doprineti da čovek kreira kvalitetniju ideju i da razvija svoj 
intelekt, što se može primetiti i u korišćenju dečjih igara za razvijanje kreativnih strana 
deteta. U poslovnom smislu, ukoliko informaciona tehnologija preuzme rutinske i 
ponavljajuće poslove, to će stvoriti veće potencijale kod čoveka da se bavi kreacijama i 
emitovanjem ideja.

U fazi mašinizacije, odnosno uvođenjem mašina i uređaja (M) pojedine funkcije sa 
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čoveka se prenose na mašine, koje mogu daleko više i uz manje troškove da obave 
određene aktivnosti. Pokazuje se da čovek osmišljava one i onakve mašine koje će obaviti 
posao uspešnije nego što to on može da ostvari putem svojih mišića i trošenjem svog 
energetskog potencijala. I u ovoj fazi, čovek kreira ideje i osmišljava kako da napravi što 
efikasniju mašinu, kako da je iskoristi na najbolji način, njeno održavanje, planiranje 
remonta i na kraju eleiminisanjem iz procesa rada, kada se pronađu efikasnije i efektivnije.

Automatizovani poslovni procesi, omogućavaju da se kontrolna funkcija prenese sa 
čoveka na mašine i uređaje. One su neretko i nezamenljiv faktor u pojedinim fazama 
proizvodnog ili uslužnog procesa, jer uređaji daleko efikasnije, ali i pouzdanije obavljaju 
kontrolu, nego čovek. S druge strane, uvođenjem kontrolnih tehničkih mehanizama, 
funkcija kontrole se humanizuje u mnogim delovima poslovnih procesa, kao što je 
kontrola topljenja rude u čeličanama gde postoji temperatura preko hiljadu stepeni, ili 
kontrolisanje zavarivanja, itd. Primer japanske Tojote to pokazuje, jer kontrolnu funkciju 
na neprekidnim pokretnim trakama preuzimaju zvučni, ili svetlosni signali. Kad nastane 
kvar, ili na primer nije dobro izvršeno zavarivanje na nekom delu automobilskog lima, 
traka se zaustavlja i putem zvučnih signala označava mesto na kome je došlo do kvara. 
Traka se ne može pokrenuti, sve dok ne bude otklonjen kvar, što je kreatore ovog 
kontrolnog mehanizma inspirisalo da ga nazovu „idiotski sigurnim instrumentom“.[9]  
U fazi kompjuterizacije i robotizacije, pored ostalih funkcija, funkciju planiranja 
preuzimaju softveri, koji su u stanju da na osnovu unapred postavljenih determinanti 
sami konstruišu planove i programe poslovanja. Ipak se mora imati u vidu da kompjuter 
neće moći da preuzme misleću funkciju, a kada bi čovek napravio misleću mašinu, čini 
se da bi sam sebe uništio. 

•	 Čovek ne može imati podređenu ulogu u organizaciji u odnosu na tenologiju, jer je 
on tvorac tehnike, tehnologije, mehanizama i uređaja. Dakle, svaki proizvod i svaki 
organizacioni oblik koji postoji u društvenom poretku je rezultat čovekovog intele-
kta. Mašina funkcioniše na način, kako ju je čovek zamislio. Kada želi da promeni 
način, brzinu, ili funkciju, to ponovo mora da nastane u čovekovom mozgu. Na na-
vedeno je upozorio čovek koji je izmislio dvadeset treći vek, N. Tesla, konstatacijom: 
„Svaki moj pronalazak koga sam smislio, bio je baš onakav kakvog sam ga preth-
odno zamislio u svojoj glavi. Kada sam nastojao da ga promenim i to je bio rezultat 
misaonog i intelektualnog delovanja.“

•	 Jasno je da će značaj čoveka u budućnosti biti još veći. Istina, on će se sve manje 
baviti manuelnim i rutinskim poslovima, jer te poslove daleko efikasnije mogu da 
obave mašine, roboti i kompjuteri. Međutim, uloga čoveka će biti nezamenljiva u 
davanju ideja, kao najvrednijim potencijalom svakog društva i organizacije. Meha-
nizacija i kompjuterizacija će mu omogućiti da ima veći fond slobodnog vremena, 
da ne zamara mozak nebitnim i trivijalnim stvarima i na taj način stvoriti veće 
mogućnosti da osmišljava bolje tehnike i načine za ostvarivanje definisanih ciljeva.

•	 Prethodno je podržano i sve većim zahtevima za kompetencijama, odnosno znan-
jem, veštinama i sposobnostima koja su neophodna za rešavanje sve složenijih prob-
lema. Time će menadžeri imati sve manje mogućnosti da svoj pozicioni autoritet 
zasnivaju na naredbama, instrukcijama, odnosno stimulacijama i sankcijama, već 
na kompetencijama i sposobnostima da se okruži sposobnim i po pravilu sposob-
nijim ljudima nego što je on. To je dakako, lako reći, ali teško ostvariti, jer sman-
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jenje pozicionog autoriteta je veoma teško, posebno ukoliko se on učvršćuje putem 
organizacije i uvođenjem organizacionih mehanizama koji ne dozvoljavaju da se on 
dovede u pitanje.

Iz navedenog proizilazi, da su ljudski potencijali najznačajniji faktori svake organizaci-
je. Pokazuje se da se bez čoveka ništa ne može uraditi, ali da je čovek u isto vreme i najteži 
sa stanovišta upravljanja, jer je svaki čovek unikatno, u isto vreme i interesno biće. Shodno 
ovoj činjenici, nema univerzalanih principa menadžmenta, jer ono što motiviše intelektu-
alca, ne motiviše manuelnog radnika. Ispostavlja se takođe da se i interesi kao najznačajnije 
koheziono tkivo permenentno menjaju, pa u skladu sa tim, treba prilagođavati i instrumente 
motivacije i stimulacije, odnosno upravljanja.

3. IMPLIKACIJE POJEDINIH ARGUMENATA NA USPEŠNOST ORGANIZACIJE

Prethodna razmatranja su imala za cilj da odgovore na pitanje, kakve implikacije na 
organizacije ostavlja prihvatanje jedne ili druge argumentacije. Čini se da pravog odgovora 
nema, jer kako je i konstatovano, svaka organizacije je neponovljiva i kao takva će jedne ar-
gumente prihvatiti, druge odbaciti, a treće modifikovati, ili transformisati u neki drugačiji 
kontekst i smisao. Navedeno se svodi na konstatacije Francuskog pisca Marcela Prousta: 
„Umetnost otkrivanja se ne sastoji u pronalaženju novih prostora, već u posmatranju stvari 
drugim očima.“ Drugim rečima, organizacije ne treba da se takmiče sa konkurencijom oko 
već poznatih ideja, jer to takmičenje postaje besmisleno, već u prihvatanju ideja i koncepata 
koji menjaju suštinu stvari i donose dodatne vrednosti u odnosu na postojeće. Ukoliko se pr-
ihvati prvi, odnosno argument o povećanoj ulozi kompjuterizacije i robotizacije u budućem 
poslovanju, postoje svi uslovi da se stvori koncept tzv. mehanističke organizacije, koja 
funkcioniše po principu determinizma. Ovaj tip organizovanja, kako je već rečeno, u prvi 
plan stavlja tehnike i tehnologije, zanemaruje čoveka i poklanja mu mnogo manju pažnju, 
od pažnje prema materijalnim resursima. Ovo je realna mogućnost u perspektivi, jer se sada 
već pokazuje da u SAD ima duplo više kompjutera od ljudi. Precizne analize pokazuju, da 
ovaj koncept proizvodi brojne nelogičnosti u organizacijama. Primera radi, u organizaci-
jama koje primat daju robotima, kompjuterima i mašinama, vidljivo je da postoje precizni 
planovi podmazivanja, tekućeg održavanja, generalnog remonta i drugih „osvežavanja“ i re-
konstrukcije tehničkih sredstava, da se precizno vode podaci o stepenu istrošenosti resursa i 
njihovo eliminisanje iz proizvodnje, bilo zbog tehničke, ili ekonomske istrošenosti. 

U ovakvim organizacijama, retko se mogu naći precizni planovi o osvežavanju znanja, 
obuci i rekonstrukciji postojećih znanja, veština i sposobnosti kod zaposlenih. Dakako, i lju-
di, poput materijalnih resursa imaju svoj životni vek, potrebu da se uslovno rečeno „remon-
tuju“, odmore nakon istrošenosti svojih resursa i da se nakon toga ponovo uključe u proces 
rada. U determinisanim i mehanizovanim organizacijama se svaka greška sankcioniše i na 
taj način stvara loša inovaciona atmosfera, što umanjuje inovacione aktivnosti i uvođenja 
novotarija. Ovakvu praksu danas ima mali broj uspešnih kompanija, pa čak je i Coca-Co-
la promenila mnoge stvari. Primera radi, pojedinci koji su stvorili „New Coce“, nisu bili 
kažnjeni, odnosno otpušteni, iako je njihov izum doživeo neuspeh. Naprotiv, oni su dobili 
povećanje plate, pa čak i unapređenje. Na ovaj način, menadžment je stavio do znanja svima 
da neće biti sankcionisani, ukoliko pokušaju da iznalaze nove i uspešnije načine rada, ali i da 
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se podstakne preduzetnički duh i spremnost za preuzimanje rizika. Greške se u ovoj kom-
paniji smatraju kao dobra stvar, i menadžment staje iza njih, ali se one ne smeju ponavljati.
[10]

S druge strane, ukoliko se prihvati i u organizaciji zaživi koncept primarnosti čoveka, 
onda će stiču uslovi i mogućnosti da se ljudi, odnosno zaposleni čuvaju kao „suvo zlato“, 
da se radnici poštuju i da menadžment bude u njihovoj funkciji, odnosno podrška u ost-
varivanju organizacionih, ali i ličnih ciljeva i interesa. U navedenom kontekstu se stvaraju 
uslovi za stvaranje demokratske organizacije, gde su svi članovi statusno izjednačeni, svi 
deluju u istom smeru i kroz navedeno stvaraju sinergetski efekat, koji se ne bi mogao izvesti 
iz pojedinačnih akcija i aktivnosti. Ovo je i najveći efekat tretiranja ljudi, kao svesnih živih 
bića, ali i kao emocionalnih i interesnih subjekata organizacije, jer je sinergija zapravo be-
splatna energija, a ona se ostvaruje dobrim tretmanom zaposlenih. 

Pravilan status zaposlenih u organizaciji je svojevremeno uspostavila kompanija Semco 
iz Brazila, koja se bavi proizvodnjom industrijskih mašina. Zasluge za navedeno pripadaju 
Rikardu Semleru, koji je nasledio biznis od svog oca, ali koji je bio na ivici bankrota, up-
ravo zbog neadekvatnog tretmana zaposlenih i primeni tradicionalnih koncepata vođenja 
kompanije. Mladi Semler nije imao iskustva, što je bila dobra stvar, jer su njegova mladost 
i neiskustvo radili za njega, shvatajući da mora sebe da umnoži preko drugih ljudi. Prvo 
je eliminisao većinu tradicionalnih menadžera, ukinuo je strogo hijerarhijsko ustrojstvo i 
predao kompaniju na upravljanje zaposlenima. Zaposleni su mogli dami da biraju rukovodi-
oce, da sami vrše selekciju u prijemu novih kadrova, prepustio zaposlenima da sami odrede 
svoje plate i sami odrede radna mesta na kojima će raditi, a u skladu sa svojim sklonostima 
i željama. Mladi Semler nema svoju kancelariju, a kako sam kaže nije doneo značajnije od-
luke u poslednje dve decenije. Navedene i druge inovacije se ustvari odnose na promenjen 
odnos prema zaposlenima, što je pre nekoliko decenija bila velika i radikalna promena, koja 
je spasila kompaniju od nestanka, a na drugoj strani je obezbeđena njena stabilnost u sve 
oštrijoj konkurenciji.[11]

Sličan primer je i jedna od najuspešnijih finansijskih organizacija na svetu, holandska 
ING Direkt, koja je još pre dve decenije proglašena za jedno od najboljih mesta za rad i koja 
upošljava preko sto hiljada ljudi. Pored živopisnog radnog prostora i okruženja, menadžment 
održava sastanke sa ciljem da prikupi ideje zaposlenih za poboljšanje rada, a menadžment 
je tu da ih podrži i motiviše. Ovde se rezonuje da organizacije koje žele da posluju na duži 
rok, moraju zadobiti poverenje zaposlenih. Svaki zaposleni dobija tzv. „paket beneficija“ koji 
odgovara njegovom životnom stilu. Poznat je paket Work life, koji omogućava zaposlenima 
da zbrinu svoju decu dok su na radnom mestu, organizuju medicinske preglede i kontrole 
za zaposlene, podstiču odvikavanje od pušenja, podstiču sportske i kulturne aktivnosti.[12] 

4. ZAKLJUČAK

U zaključku na obrađenu temu, najbolje je podsetiti se velikog svetskog konsultanta 
Catherine DeVrye koji kaže: Sedam najskupljih reči u biznisu su: „Uvek smo to radili na 
ovaj način“. Čini se da ova rečenica ukazuje na prisustvo stereotipa u svakom kutku života 
i rada ljudi i da to neretko predstavlja najveću prepreku za unapređenje postojećeg stanja i 
stvaranje uspešnih organizacija.

U radu je ukazano na nužnost transformacije postojećeg tradiconalnog i klasičnog 
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menadžmenta i organizacije na značaj, mesto i ulogu čoveka u savremenim organizacijama. 
Navedena dva osnovna koncepta, u kojima se tehnika i tehnologija smatraju primarnim, 
a ljudski potencijali sekundarnim, odnosno gde se zaposleni smatraju najvažnijim poten-
cijalom, ima brojne varijante u organizacijama, što je uslovljeno brojnim i relevatnim or-
ganizacijama. Argumentacija data za prihvatanje jednog ili drugog koncepta treba da bude 
uslovno prihvaćena, jer u menadžmentu i organizovanju nema apsolutne tačnosti, već se sve 
manje više kreće na nivou verovatnoće.

Uz analizu svih relevantnih faktora i argumenata, ipak treba prihvatiti stav da su ljudi 
najveći potencijal svake organizacije i da kompetantan, motivisan i zadovoljan pojedinac 
u organizaciji može dostići do neslućenih visina i biti od koristi organizaciji, ali da kroz 
ostvarenje organizacionih interesa može postići i lične ciljeve i ostvariti svoje lične interese. 
Dakako, ovde je najvažnije osloboditi ogroman kreativni potencijal koji objektivno postoji 
kod ljudi, koji nije ni minimalno iskorišćen i u kome postoje najveće rezerve za unapređenje 
poslovanja.

Srbija, kao zemlja u tranziciji, još uvek neguje klasičan pristup po pitanju značaja, mes-
ta i uloge čoveka u biznisu i organizaciji. Bivša SFRJ je ovo pitanje bila adekvatno rešila, jer 
je čovek, odnosno zaposleni bio u centru svih zbivanja, obzirom da su svi zaposleni imali 
isti status u organizaciji, da su stvarali i bili ovlašćeni da izvrše raspodelu ostvarenog, da 
su imali visok nivo socijalne zaštite, itd. Sve navedeno je nestalo i jedna zdrava ideja fran-
cuskog socijaliste utopiste Sen Simona da upravljanje ljudima, treba zameniti sa upravljanje 
stvarima otišla je u nepovrat, do te mere da se samoupravni, odnosno participativni model 
organizovanja kod nas više ne pominje, a često mu se prebacuje da je bio neefikasan i da iz 
njega proizilaze svi problemi današnjice. Tako je nastao paradoks, da su pojedine zemlje, 
pre svega Skandinavske, kao i Japan, Nemačka i druge, prihvatile participaciju kao efikasna 
način organizovanja, a da se Srbija, kao deo bivše Jugoslavije vratila na klasične koncepte 
koji se sve više dovode u pitanje i smatraju jednim od najvećih prepreka u uspostavljanju 
savremenih, a to znači demokratskih koncepata organizovanja i upravljanja. Jasno je da su 
demokratski oblici organizovanja efikasniji od onih koji se zasnivaju na antagonizmu, zbog 
čega u perspektivi treba očekivati veću zastupljenost samoupravne, odnosno participativne 
organizacije i upravljanja. 
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Abstract: Within this paper the notion of the “digital dark ages” is presented in terms of cyber securi-
ty. In addition to elaborating on all issues relevant to this newly identified problem, certain new views 
and solutions not found in technical literature or popular publications are proposed.  This paper begins 
with a unique approach to the concept of information and data codes taxonomy. The taxonomy is cor-
related with the problems of losing codes that are similar if not equivalent to the problem of denial of 
data attacks. Along with the risks of losing data due to data code loss, a loss of code processing software 
engines is also elaborated on. The paper considers the loss of processing engines as being analogous to 
denial of service attacks. The proposed solutions are based on observations made, requiring protection 
and preservation of both data codes and data code processing engines.   
Keywords: information, document, codes, information black holes, digital dark ages

1. INTRODUCTION

Many authors [1] and public speakers [2] [3] are sending alert messages about the 
threats of the so called digital black holes, information black holes and the digital dark ages. 
Recent news bombastically declares the emergence of the information black hole threat.  The 
21st century is destined to become an “information black hole” to future historians because 
no organized effort has been made to store digital records in a format that could be read and 
understood many years into the future.  

The 20th century has started as the century of electricity and has ended as the century of 
electronics and data processing. As the 20th century progressed, the hard copy printed media 
(such as paper or celluloid film) have been slowly complemented and then slowly replaced 
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Apstrakt:  U okviru ovog rada pojam „digitalno mračno doba“ je prikazan u smislu sajber bezbed-
nosti. Pored razrade svih pitanja od značaja za ovaj novo-identifikovani problem, ovde se predlažu 
i neki novi pogledi i rešenja koji do sada nisu nađeni u tehničkoj literaturi ili u popularnim pub-
likacijama. Ovaj rad započinje unikatnim pristupom konceptu informacione i taksonomije kodova 
podataka. Taksonomija je povezana sa probemima gubitka šifara koje su iste ili slične sa probl-
emom poricanja napada na podatke. Ovde se elaborira i gubitak šifara kod softverskih procesora, 
kao i rizici od gubljenja podataka zbog gubitka šifre podataka. U radu se razmatra gubitak pro-
cesora kao analogna situacija poricanju napada na servere. Predložena rešenja su zasnovana na 
obavljenim opažanjima i zahtevaju zaštitu i očuvanje kako šifre podataka tako i šifre procesora 
podataka. 

Ključne reči:  informacije, dokument, kod, informativne crne rupe, digitalno mračno doba



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
86

by electronic data storage media. Initially, electronic data was stored in analog form using 
magnetic tape as the primary media. However, even after less than a decade of being stored, 
data recovered from the magnetic media showed tremendous loss of fidelity. For instance, 
old audio or video magnetic tape recordings were impossible to render, play back, with the 
initial original recording quality. The first alarm flags were raised [4]. 

In response to the rapid aging of analog electronic data storage media, digital methods 
of storage were hailed as the solution of all problems related to the losses of electronically 
archived content. However, just after a few decades into the digital age, a new issue emerged, 
an issue of losing data formats or data codes as well as the problem of losing computing 
hardware devices and software capable of interpreting data codes. The first problem, the 
problme of losing data due to defective media or loss of format documentation is referred 
to as the  Denial of Data or DoD problem. The second problem is referred to as the problem 
of losing processing hardware and/or the software engine’s capability of rendering data, is 
referred to as the Denial of Service or DoS problem. The DoS problem is a well-known cyber 
security problem created by malicious attacks on certain services or computing and com-
munication infrastructure. T In DoS attacks service may be denied due to:

•	 The reduced processing capacity or disabled service providing engine, 
•	 The total destruction of the engine, or
•	 The complete loss of the engine.
The first two DoS problems are caused mainly by the malicious cyber attackers while 

the last one is caused by the negligence of the engine owner. The last problem creeps slowly 
and transparently, emerging as a problem often too late to defend against. 

2. INFORMATION, DATA AND CODES

In these discussions, information and data are strictly distinguished, where data is per-
ceived to be a carrier of information. To be more specific information is defined as follows:

Definition 1:  Information is the representation of the semantic content of data. 
This definition implies presence of a human user, mentally capable of semantically de-

coding and interpreting data and extrapolating some meaning or conclusion based upon 
it, i.e., capable of using data to make a decision and act. To add to the term of “actionable 
intelligence” originally introduced and promoted as a double talk term by the US 66th sec-
retary of state, Condoleezza Rice, it may be reformulated that information is “actionable 
intelligence.” Actionable intelligence as “information that can be acted upon” is in a direct 
inverse relationship with Definition 1.. In fact, there is no information that is not actionable.  
Information related decision and consequent action are assumed to cover a wide spectrum; 
from the very simple to the very complex. Some trivial decision and action may be just a sim-
ple acceptance that interpreted data are understood, followed by the decision not to proceed 
further with data interpretation.  

Depending upon immediate purpose or application, data may be encoded in many dif-
ferent ways, i.e., a number of different codes could be used. Upon careful examination of 
numerous code driven applications,a unique data relevant code taxonomy is proposed. It is 
proposed that all data related codes be sorted according to the list of the general code types. 
In other words any given code could be:
1. Original user data type and digital computing matching code, known as data code, 
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(e.g., English letter or glyph conversion to binary symbols relies on the ASCII character 
code, and integer numeric value to binary conversion relies on the signed-integer 
code).

2. Minimal storage capacity or minimal transmission time bound code, in which case the 
so called source or compression data codes are present.

3. Efficient storage retrieval related code in which case  the index data structure codes 
such as those used by data base management system engines are present, (Examples of 
such codes are ISAM or B+ Tree algorithm based data organization codes).

4. Communication media accommodating code in which case line or modulation codes 
need to be used, (Popular codes of this sort are NRZ, Bi-Phase or AMI codes).

5. Storage or transmission error bound codes when, error detection and/or correction 
channel codes are used, (Popular codes of this sort are parity, CRC or Read Solomon 
codes).

6. Original-data and data source identity protection codes that are also known as 
encryption codes, (Examples of such codes are one-way-hash, symmetric or 
asymmetric encryption and digital signature algorithm based codes), and

7. Aggregate multi-type data organization and final data presentation codes, the so called 
document codes, with document codes being:

•	 Document structure or data layout codes, (e.g., SGML and XML), and
•	 Document style codes, (e.g., HTML-attribute or CSS as document style codes).

In the code taxonomy, the first and the seventh type of a code; data and document 
codes, are semantic codes. As Figure 1 illustrates, semantic codes are the highest level codes 
among all itemized in the list above.  Semantic codes are human user bound. These codes 
are initially and finally processed by the human user via s “information loading or offloading 
on/from the data.” 

Figure 1. Semantic encoder/decoder is an information/data converter.

Original data codes, the first in the above list, are data input codes unavoidable at the 
computing systems data input point (e.g., keyboard). Document codes, the last in the above 
code list, are data presentation or data rendering codes which must be present at the output 
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Original data codes, the first in the above list, are data input codes unavoidable at the 
computing systems data input point (e.g., keyboard). Document codes, the last in the above 
code list, are data presentation or data rendering codes which must be present at the 
output point of the user interface, (e.g., display or printer).         
   
All simple data is considered using just one type of code with a very simple structure as 
trivial data. Trivial data rendered from trivial documents. Typical trivial data is plain 
ASCII encoded text. Figure 2 illustrates unstructured single byte ASCII character code 
next to the structured four byte signed integer and eight byte floating point numeric data 
codes. When rendered by the text editor graphical engine, ASCII character strings appear 
as a trivial document with the sole structure element being an end-of-line or new line 
character. Semantic text data enhancement is accomplished with the blank character 
acting as a word separator and sentence beginning and ending conventions. An upper case 
character indicates the beginning and a period indicates the end of a sentence. These 
semantic code symbols are processed by the human user. Text document structuring 
requires human encoding intervention. All documents including even simple text contain 
document format and style metadata characters embedded within a document. For 
instance, Web document may have a complex structure and style encoded to be used as 
browser instructions on how to render document semantic content.  
Losing structure metadata code symbols or any of the individual document element data 
codes results in losing document semantic content even with all individual data elements 
preserved.          
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point of the user interface, (e.g., display or printer).        
All simple data is considered using just one type of code with a very simple structure 

as trivial data. Trivial data rendered from trivial documents. Typical trivial data is plain 
ASCII encoded text. Figure 2 illustrates unstructured single byte ASCII character code next 
to the structured four byte signed integer and eight byte floating point numeric data codes. 
When rendered by the text editor graphical engine, ASCII character strings appear as a 
trivial document with the sole structure element being an end-of-line or new line character. 
Semantic text data enhancement is accomplished with the blank character acting as a word 
separator and sentence beginning and ending conventions. An upper case character indi-
cates the beginning and a period indicates the end of a sentence. These semantic code sym-
bols are processed by the human user. Text document structuring requires human encoding 
intervention. All documents including even simple text contain document format and style 
metadata characters embedded within a document. For instance, Web document may have 
a complex structure and style encoded to be used as browser instructions on how to render 
document semantic content. 

Losing structure metadata code symbols or any of the individual document element 
data codes results in losing document semantic content even with all individual data ele-
ments preserved.         

Figure 2. Simple data code examples; unstructured single byte ASCII character code, two-
field structured four byte signed integer numeric code and three filed eight byte IEEE-754 

floating point numeric “code words.”    

3. DIGITAL DOCUMENTS PRESERVATION PROBLEMS

Everyone is familiar with the problems of software portability among operating sys-
tems and hardware platforms. However, more significant problems of modern computing 
are problems of digital data portability from one application to another. Digital data en-
coded by some basic and semantic codes, i.e., in some formats, can be ported between:
•	 Different contemporary applications, (e.g., from the Web browser to the Microsoft 

Word), or
•	 Different versions of the same application, (e.g., Microsoft Word 2007 and Word 

2010). 

These portability problems are most prominently visible with document processing 
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3. DIGITAL DOCUMENTS PRESERVATION PROBLEMS 
 
Everyone is familiar with the problems of software portability among operating systems 
and hardware platforms. However, more significant problems of modern computing are 
problems of digital data portability from one application to another. Digital data encoded 
by some basic and semantic codes, i.e., in some formats, can be ported between: 
• Different contemporary applications, (e.g., from the Web browser to the Microsoft 

Word), or 
• Different versions of the same application, (e.g., Microsoft Word 2007 and Word 

2010).  
 
These portability problems are most prominently visible with document processing 
programs of the Microsoft Suite. Microsoft document processing suite was delivered in 
many versions accompanied with many document formats.  Figure 3 illustrates an 
example of a document encoded in the Microsoft Word 1997 and opened ten years later in 
the Word 2007 version.  The originally embedded image element was not properly render 
using Word 2007 image decoder.  
 
To better understand issues of the data and engine-code loss, the document is defined. 

Definition 2: A document is a structured data object with the following basic 
attributes: 

• Creation and recreation or rendering involve multiple data codes, and 
• The structure of the original or rendered document is user oriented, i.e., 

document is expected to enhance and simplify information extraction 
process, in this taxonomy, the purpose of the document is effective semantic 
decoding. 
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programs of the Microsoft Suite. Microsoft document processing suite was delivered in 
many versions accompanied with many document formats.  Figure 3 illustrates an example 
of a document encoded in the Microsoft Word 1997 and opened ten years later in the Word 
2007 version.  The originally embedded image element was not properly render using Word 
2007 image decoder. 

To better understand issues of the data and engine-code loss, the document is defined.
Definition 2: A document is a structured data object with the following basic attrib-

utes:
•	 Creation and recreation or rendering involve multiple data codes, and
•	 The structure of the original or rendered document is user oriented, i.e., document 

is expected to enhance and simplify information extraction process, in this taxono-
my, the purpose of the document is effective semantic decoding.

Figure 3. An example of the Microsoft Word 1997 document displayed using Word 2007 
rendering engine.

The first attribute implies that documents contain data elements of multiple types, i.e., 
a document is itself of a multimedia data type. Each document element of distinct data type 
requires specific data encoding/decoding. Apparently one document element decoder has 
failed in the example shown in Figure 3. 

As a structured or semantically encoded data super object, a document has two ver-
sions:
•	 Storage, communications and processing bound version, and
•	 User interface I/O, rendering or user bound version.

With these clarifications made some possible problems with digitized data may be ana-
lyzed.  
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The first attribute implies that documents contain data elements of multiple types, i.e., a 
document is itself of a multimedia data type. Each document element of distinct data type 
requires specific data encoding/decoding. Apparently one document element decoder has 
failed in the example shown in Figure 3.  
As a structured or semantically encoded data super object, a document has two versions: 

• Storage, communications and processing bound version, and 
• User interface I/O, rendering or user bound version. 

With these clarifications made some possible problems with digitized data may be 
analyzed.   
 
4. DIGITAL DARK AGES 
 
Currently, there are many large scale data digitization projects going on the corporate or 
national levels. The process of digitization is commonly based on a single input data code 
which is necessary for conversion of the hard copy archive or historical documents held 
on paper or micro film. Digitization efforts are motivated by the safer and more efficient 
document exposure and access as well as by the development of the e-government and e-
publishing.  
To preserve digital versions of unstructured data and structured documents, one is forced 
to consider complex backup systems and even the inverse process of the data de-
digitization, meaning backing up digital data with hard copies. The newly identified threat 
that all digitized data are facing is slow fading from use and totally disappearing data codes 
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4. DIGITAL DARK AGES

Currently, there are many large scale data digitization projects going on the corporate 
or national levels. The process of digitization is commonly based on a single input data code 
which is necessary for conversion of the hard copy archive or historical documents held 
on paper or micro film. Digitization efforts are motivated by the safer and more efficient 
document exposure and access as well as by the development of the e-government and e-
publishing. 

To preserve digital versions of unstructured data and structured documents, one is 
forced to consider complex backup systems and even the inverse process of the data de-
digitization, meaning backing up digital data with hard copies. The newly identified threat 
that all digitized data are facing is slow fading from use and totally disappearing data codes 
with data rendering engines. In 1997, Kuny has sounded the alarm about this serious threat 
as the threat of the “digital dark ages,” [5].  Recently  [2], wrongly advertised as the “father of 
the Internet,” Vint Cerf, of Google made several public statements that he is worried that all 
the images and documents we have been saving on computers will eventually be lost.  

In this paper, an attempt is made to place the problem of “digital dark ages” in a wider 
and more technical perspective. To avoid misconception and misuse of terminology formal 
definition of this new sort of dark ages are presented:

Definition 3: “Digital dark ages” are times with partial or total denial of digital services 
and digitized data access.

In light of this compact definition, an adjunct term of the “digital darkening” as partial 
and temporary loss of digital services and/or digitized data and as an event possible in the 
digital dark ages is considered. Internet access is considered as one of the most vital digital 
services today.   

5. DIGITAL DARKENING  

Digital darkening from inside could represent the physical state and the activities re-
sulting in the reduction of digital processes in a well-defined and bounded portion of the 
cyber space referred to as the cyber domain. A cyber domain may cover one physically con-
nected territory, such as a country or it may cover a logical territory with multiple discon-
nected physical regions. Only the former is considered within this paper. In one cyber do-
main covering a country, levels of digital activities may be reduced because of:
•	 Educational reasons, (e.g., small number of educated people and English language 

users),
•	 Economic reasons and inability of the physical domain to financially support higher 

levels of digital activities, and
Political reasons driven by the resolution of the political elite in charge of governing 

particular domain.
Some authors point to the first and the second cause of low level of digital activities 

as “digital divide,” [6]. The digital divide inhibits the use of computing and Internet re-
sources by large sections of the population for reasons of low literacy, conservative culture 
or poverty. The digital divide exists among genders worldwide and schools contribute less 
than work in narrowing this gap. The lack of computing driven work is in direct relation 
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to the digital darkening phenomena. Jobs that require computer use impose as mandatory 
learning and even self-education creating strong emotional drive to acquire digital age skills 
faster. Educational institutions, having both, educators and students mostly uninspired and 
not pressured, contribute significantly less to the erasure of the digital divide boundaries 
between genders and socio-economic classes [7]. 

It has been noticed that entire countries like Albania, Yemen and Mongolia suffer from 
digital darkening primarily due to educational and economic reasons, while countries like 
China and Iran have political reasons as the main obstacle to using Internet as a platform 
more open to the external world. Politically motivated internal digital darkening is well il-
lustrated by the statement of Pan Shiyi, chairman of the Chinese SOHO corporation, made 
at the  “CVW 2014,” conference on Internet’s impact on industry, held in Beijing on Decem-
ber 12, 2014, [8].  Pan Shiyi said: “I want to make an appeal to the government … not to make 
us climb over the Internet great wall of China. The wall does not comply with the spirit of 
the free Internet!”  The “wall” he was talking about was the “Great China Firewall,” i.e., the 
great gateway data traffic semantic filtering system, limiting the spectrum of the document 
data available to Chinese Internet users.

The Chinese government, to which in a derogatory manner Western media refers to as 
the regime, officially exercises strict control and censorship over the Internet which has been 
a source of frustration among the public for many years. However, the Chinese government 
turns a blind eye to many technical solutions available to access even forbidden foreign data 
content.  

Another prominent example of digital darkening from inside is the case of North Ko-
rea. Computing devices and Internet access are available in the North Korea, but due to 
both, internal educational, economic and political reasons, in a very limited amount. Inter-
net access is available to private citizens for free but only with special authorization leaving 
government, educational organizations and state owned businesses as primary users.  Fre-
quent claims that hacker groups are attacking US based high profile targets are not realistic. 

There are several examples of total digital darkening in recent history. For instance, 
Egypt shut off the country’s Internet for five days in 2011 during the massive protests, Syria’s 
Internet was shut off three times in 2011, Nepal and Burma have been briefly disconnected, 
and China shut off Internet access to the Xinjiang region during the political unrest in 2009, 
[9].

It seems that the digital darkening from the outside is far more dangerous and threat-
ening to the world than the above mentioned darkening from the inside. Examples of the 
darkening caused by the outside forces upon some cyber domain are countries of Cuba, 
North Korea and potentially Russia. All of them have faced the USA as the outside force. The 
long lasting US laws on the subject of Cuba isolation kept for years all telecommunications 
between the USA and Cuba as illegal. In such a situation, with the economic stagnation, 
Cuba has been for years exposed to the digital darkening from the outside. Fortunately, 
digital darkening and economic under development has not prevented Cubans from having 
one of the finest educational systems in the region. In case of North Korea,  several Korean 
Internet blackouts caused by the well-organized sophisticated cyber-attacks approved by the 
US government [10] and launched most likely from the South Korea and Japan.

With the ongoing Ukraine civil war and extremely strong stance of the USA, the me-
dia report on possibilities of having Russia in the total Internet darkness imposed from the 
outside.  On September 30, the Kremlin made an official statement that Russian cyber forces 
are rehearsing responses should their esteemed partners, meaning NATO led by the USA, 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
92

decide to switch Russia off from the Internet [11].
The position of this paper is that any cyber-attack resulting in Internet blackout or any 

other sort of digital darkening, from the outside, has to be classified as a crime, and regu-
lated by the international laws and United Nations. Even in the worst political or military 
conflicts, all parties involved must be kept in contact with each other and the world. 

6. PRESERVATION OF DIGITAL HERITAGE AND PREVENTION OF THE DIGI-
TAL DARK AGE

Digitized data are not only scanned hard copy data but also digitized analog electronic 
data such as analog audio or video tape recordings. Saving codes and players of such data 
is necessary.  After being digitized and stored in the digital media, data is only retrievable 
through the use of technology, i.e., via special computing devices referred to as rendering 
engines. Preserving of such engines and preserving of their compatibility with the original 
data codes used, is being omitted in most discussions on the topic of the “digital dark ages.”  

Besides the preserving detailed documentation on all data formats, i.e., codes, a law 
is proposed, the preservation of digital data rendering engines. An effort has been made in 
that direction by the organizations such as forgottenbooks.org and archive.org. In the spirit 
of the presented idea that all legacy rendering engines, all legacy software be preserved, ar-
chive.org  maintains an archive of old software  [12] [13]. 

To preserve legacy hardware platforms and operating systems a project is proposed for 
developing and making publically available any virtualized versions of legacy machines. 
Virtualized machines and sand boxed software is easy to run on powerful modern work-
stations. One of the projects of this kind is the Cygwin project [14]. Cygwin emulates the 
once very popular MS-DOS operating system and legacy PC platform. It is surprising that 
Microsoft does not invest any effort in that direction and does not maintain a library of the 
original documentation of their past products.      

7. SUMMARY

The purpose of this paper is to provide analytical framework for further work on the 
problems defined as digital dark ages and digital darkening. The complementary purpose 
is to propose a general solutions guideline to be applied in order to minimize the risks of 
losing data and services due to the age related transparent disappearance of the available 
computing resources and capacities. The problem of digital darkening and having aggressive 
parties exercise digital disconnect type of the cyber-attacks is addressed. It may be interest-
ing to mention that the Kingdom of Serbia through the entire First World War with Austro 
Hungarian and German empires has never failed to make scheduled loan payments to the 
banks in these empires as well as to respond to any communication message addressed to 
the Serbian government from the mentioned empires. Such a gentlemanly conduct should 
be maintained in any current or future conflict among nations.              

The opinion that this paper expresses is that relaxing the external cultural and political 
pressures and demands to rapidly transform the way of living and the way of doing busi-
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ness will relax the defensive posture of countries like China and North Korea and so reduce 
digital darkening trends from the inside due to political reasons.  

As the legacy device and software documentation is rapidly disappearing and as the 
people that knew about them are leaving us too, we are making an appeal that all companies 
that have ever made an impact on the history of computing and data encoding, act urgently.  
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UDC 336:336.7 Stručni rad

EVOLUCIJA FUNKCIJE NOVCA

 Adrović Senad
 J.U. “Haxhi Zeka”, Peć, SRBIJA, senadadrovic@yahoo.com

Apstrakt: Novac je istorijska kategorija i nastao je kao rezultat potrebe da se omogući proces razme-
na ekonomskih dobara.Najstariji oblik razmene robe za robu odnosno dobra za dobro naziva se tram-
pa, koju karakteriše podudaranje faze kupovine sa fazom prodaje. Sa razvojem društva i proizvodnih 
snaga, razvijala se potreba za što većom razmenom roba i naraslih ljudskih potreba. Već u početnoj 
redovnoj naturalnoj razmeni počele su se izdvajati pojedine vrste roba preko kojih se počinje vršiti 
razmena svih ostalih roba”dobija funkciju opšteg ekvivalenta” i predstavlja zadnju fazu u razmeni u 
robnom obliku vrednosti,. Taj novčani oblik predstavlja sredstvo plaćanja i meru vrednosti svih drugih 
dobara. Novac je prošao nekoliko faza dok je dobio funkcije kakve ima u savremenoj ekonomiji.

Ključne reči: finansije 1; novac 2;solventnost 3; likvidnost 4 ; međunarodni novac 5;

1. UVOD

U najranijim oblicima razmene, funkciju novca imale su različite vrste roba: so, krzno, 
plemeniti metali, kovanice i papirni novac u savremenom društvu. Međutim, kao osnovni 
kriterijum treba biti njegova osnovna funkcija-kao sredstva razmene. Novac je roba kao sva-
ka druga roba koja ima svoje specifičnosti, posredstvom kojeg sve druge robe izražavaju 
svoju vrednost i njihovim posredovanjem se ostvaruje razmena. Zato novac poseduje 
vrednost i upotrebnu vrednost i na taj način može ostvariti brojne funkcije.

Savremenu privredu karakteriše privatno vlasništvo nad kapitalom kao i sve snažno 
učešće državne intervenicje u privredi u ostvarivanju povoljnog ambijenta za prosperitet u 
svim sferama društvenog života.

Ekonomske sisteme zemalja u tranziciji karakterišu promene vezane za društveno eko-
nomske odnose i stepen razvijenosti proizvodniih snaga “novog načina upravljanja kapita-
lom”, izmene u finansijskom sistemu i sve veće uloge realne ekonomije, kao i učešće organa i 
instuticaja vlasti na formiranje, raspodelu i preraspodelu društvenog proizvoda i bogatstva.
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EVOLUTION OF FUNCTIONS OF MONEY

Adrović Senad
J.U. “Haxhi Zeka”, Peć, Serbia, e-mail: senadadrovic@yahoo.com

Abstract:  Money is a historical category and is a result of the need to facilitate the process of ex-
change of economic goods. THE OLDEST form of exchange of goods for goods is called swap, which is 
characterized by phase matching purchases with sales phase. With the development of society and of 
the productive forces, develop a need for better exchange of commodities and growing human needs. 
Already in the initial regular exchange of subsistence there is beginning of separation of particular 
kinds of goods over which begins to deliver the exchange of all other commodities “is used solely for 
general equivalent” and represents the last stage in the exchange of goods in the form of value. This 
form represents cash means of payment and measure of value of all other goods. Money has gone 
through several phases until it got the functions that it has in the modern economy.
Keywords:  finance, money, solvency, liquidity, international money
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2. FUNKCIJE NOVCA

Specifična uloga novca je sadržana u funkciji razmene tj. određivanja mere vrednosti 
roba. Ukoliko sagledamo naučni prilaz i raznu literaturu koja se bavi ovom problematikom 
doći ćemo do sledećih funkcija novca, a to su: 1 funkcija novca kao mere vrednosti; funkcija 
novca kao sredstvo razmene; funkciju novca kao platežnog sredstva; funkciju novca kao 
sredstvo za zgrtanje blaga i novac u funkciji međunarodnog prometa.

Pored klasičnih funkcija novca javlaju se i nove funkcije novca koje izražavaju savreme-
ne odnose ili su posledica evolucije ranijih funkcija a to su: novac kao obračunska jedinica 
;novac kao sredstvo mogućnosti plaćanja (solventnosti).

2.1. FUNKCIJA NOVCA KAO MERE VREDNOSTI

Novac kao funkcija mere vrednosti, je osnovna i prva funkcija novca u tržišnoj ekonom-
iji, “ovu vrednost novac izražava određenim količinama svoje vlastite upotrebne vrednosti, 
čime se najrazličitije robe u razmeni svode na jednoimene veličine, kvalitetno jednake, a 
kvalitativno uporedive. Time novac funkcioniše kao opšta mera vrednosti, po kojoj su cene 
roba određene, u prvom redu količinom društveno potrebnog rada sadržanog u robama 
(radna vrednost)”. Novac može meriti vrednosti drugih roba, jer je novac kao roba sama 
po sebi vrednost, odnosno to je specifična roba, tokom učestalih i sve obimnijih funkcija 
razmene između robnih proizvođača. Obzirom da robe sadrže opredmećen ljudski rad, one 
su same po sebi međusobno merljive i kao takve mogu zajednički meriti vrednosti u jednoj 
jedinoj robi, koja je i sama vrednost, dakle proizvod ljudskog rada2. Polzeći od načina kako 
novac ostvaruje funkciju mere vrednosti, oblici novca nemaju neku težinu u tome, obzirom 
da vrednost novca određuje vrednost ukupnih društvenih proizvoda.Društvena funkcija 
ovoj robi pripada u procesu društvenog razvoja podele rada i razmene, jer ni jedna roba 
nije novac po prirodi, već njoj je ta funkcija dodeljena od strane društva i prihvaćena u pro-
cesu njegovog razvoja. Kada je zlato dobilo tu posebnu društveno upotrbnu vrednost, ono je 
postalo opšti ekvivalent.

Novac je dakle roba, ali istovremeno i opšti ekvivalent svih drugih roba, upotrebna 
vrednost te robe-rezultat je opredmećenog određenog konkrentnog rada utrošenog u pro-
cesu proizvodnje. Konkretni rad postaje oblik kojim se meri njegova suprotnost apstrakt-
nim ljudskim radom. Novac kao opšti ekvivalent postepeno se odvaja iz mase drugih roba 
i svojim konkretnim radom postaje otelotvorenje i merilo opšte društvenog apstraktnog 
rada.Tako je došlo do protivrečnosti upotrebne vrednosti i vrednosti roba sa jedne strane i 
apstraktnog rada sa druge strane. 

Suprotno tome, kako je vrednost količina društveno potrebnog rada sadržanog u robi, 
ona može biti merena samo na način što i sam taj društveni rad sadrži idealni (apstraktni) 
rad i predstavlja meru vrednosti kojom se može objasniti samo “nekakvo idealno oličenje 
društveno potrebnog rada a to je za sada jedino zlato, taj još uvek nesvrgnuti reprezentant 
apstratnog ljudskog rada”3. 
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2.2 FUNKCIJA NOVCA KAO SREDSTVA RAZMENE

Savremeni novac ima pored ostalog, tu veoma značajnu funkciju da služi kao kupovno 
sredstvo, kao takav on predstavlja cirkulacionu kupovnu snagu koja se upotrebljava kao sred-
stvo razmene. Funkcija novca kao sredstva razmene (gotovi novac, žiralni novac, skriptu-
alni novac), možemo razlikovati od ostalih finansijskih oblika kao što su: akcije, obveznice, 
kuće, kola, i dr. koje mogu služiti kao posrednik u prometu roba. U naturalnoj privredi 
razmena se vrši po formuli R-R, tj. roba za robu, dok u savremenim tržišnim ekonomijama 
roba dobija svoj novčani izraz (kovanice, novčanice, čekovi, valute, devize i dr) i razmena 
roba se obavlja posredstvom novca po metamorfozi R-N-R tj. metamorfoza kretanja robne 
razmene na tržištu i to znači da se upotrebna vrednost jedne vrste roba R1 razmenjuje prvo 
za novac N, a onda se tim novcem kupuje upotrebna vrednost neke druge robe R2. Sam akt 
robne razmene se dakle rasčlanjuje na dva procesa ili dve metamorfoze: operacija prodaje 
R-N i operacija kupovine N-R, što nije slučaj kod naturalne robe razmene. Čim je dvostru-
ka razmena materije izvršena, roba izlazi iz prometa, postaje predmet potrošnje, a novac 
produžava svoje dalje kretanje.

Novac u funkciji kao sredstvo razmene može imati monetarni ili prirodni oblik i ne 
mora biti prisutan u klasičnom smislu, jer brojne razmene u metamorfozi R-N-R, ali novcem 
se meri vrednost i njime izražava cena. 

2.3 FUNKCIJA NOVCA KAO PLATEŽNOG SREDSTVA ( BUDUĆI STANDARD 
PLAĆANJA)

Ovu funkciju obavlja novac kao sredstvo kojim se trajno prenosi vrednost kao kupovne 
snage. Ova funkcija je povezana sa prethodnom funkcijom (funkcijom prometnog sredstva) 
kao sredstvo razmene. 

Naime sa razvojem robnog prometa, otudjivanje tj. prodaja robe (R) vremenski se ne 
podudara sa ostvarivanjem njene cene (P), tako da prodavac robe postaje poverioc, a ku-
pac robe postaje dužnik. Roba se dakle prodaje uz određeno odloženo plaćanje. Otuđivanje 
robe od prodavca ka kupcu R-N više ne povlače istovremeno kretanje od kupca ka prodavcu 
N-R. Tako između kupca i prodavca nastaje kreditni odnos, a novac je u funkciji kreditnog 
sredstva. Tek kada kupac plati kupljenu (ranije) robu prodavcu, novac se pojavluje u ulozi 
platežnog sredstva.Da bi novac mogao obavljati funksiju platežnog i kreditnog sredstva, on 
prvo mora funksionisati kao merilo vrednosti, a zatim kao prometno sredstvo.

Masse je još 1959 god pisao da pored fizički istovjetnog izgleda, jedna novčana jedinica 
raspoloživa kroz 10 god predstavla dva različita ekonomska sredstva. Ne mogu se podeliti 
niti sabrati direktno. Problemi se savlađuju korišćenjem kamatne stope, kao računske veze 
izmedju sadašnjosti i budućnosti4.

Naime, novčana jedinica danas vredi više od novčane jedinice raspoložive u budućnosti, 
upravo zbog vremenske vrednosti novca, raspolaganje novčanom jedinicom danas daje 
mogućnost ulaganja i dobijanja kamate. Kamata predstavlja cenu novca, dakle izražava vre-
mensku vrednost novca. Značaj vremenske vrednosti novca u finansijama najbolje potvrđuju 
stavovi nekih ekonomista po kojima “složena kamata predstavlja najveći ljudski izum”.
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2.4 FUNKCIJA NOVCA KAO SREDSTVA REZERVE

Funkcija novca kao sredstva rezerve proizlazi iz uloge novca kao prometnog sredstva, 
upotreba novca kao vrednosne rezerve, štednje (akumulativno sredstvo) tj. rezerve kupovne 
moći kroz protok vremena. Taj proces možemo pratiti kao sredstvo prometa i vrednosti. 
Novčana rezerva koja je ostvarena u određenom periodu odlazi za buduću upotrebu – ula-
ganja u finansijske plasmane i izmirivanje obaveza. Funkcija novca kao rezerve u prometu 
nastaje privremenim prekidom robnog prometa tj. svaka prodaja robe ne mora odmah i u 
istom obimu biti propraćena kupovinom druge robe. Dakle, roba se može prodati a da se 
posle ništa ne kupi ili se kupi ali ne za sav iznos novca od prodate robe. Novac ili deo novca 
od prodate robe se “ taloži” tezaurira.

Dalja njegova karakteristika u savremenim novčanim sistema sastoji se u prevladavajućoj 
ulozi depozitnog novca kao najsavremenijeg novčanog surogata. U savremenom smislu 
ova funkcija novca kod koje je novac neaktivan tj. neuposlen naziva se funkcija novca, kao 
zalihe vrednosoti “u uslovima punovažnog novca, ta zaliha vrednosti se manifestuje kao 
pretvaranje zlatne novčanice u blago, kao samostalan oblik bogaćenja, dok se u uslovima 
kreditnog novca javlja kao masa rezervi platežnih sredstava”5. 

Novac nije jedino sredstvo rezerve vrednosti aktive (sredstava) jer bilo koja aktiva: no-
vac, akcije, obveznice, zemljišna parcela, kuća ili dragi kamen je sredstvo očuvanja bogastva. 
Većina od ovih aktiva imaju prednost u odnosu na novac kao vrednosna rezerva, imajući 
u obzir stalan rast cena. Zašto se ove ative više prihvaćaju kao vrednosne rezerve nego sam 
novac? Odgovor na postavljeno pitanje može dati ekonomski koncept likvidnosti ili osnova 
lakoće i brzina kojim se jedna aktiva može pretvoriti u sredstvo prometa. Za utvrđivanje 
stepena likvidnosti aktive uzimaju se tri kriterijuma: koliko se lako i brzo može prodati, 
koliki su troškovi prodaje i stabilnosti i predvidljivosti njihovih cena. To je jedno od bit-
nih svojstava novca, stepena pomoću kojeg se jedno sredstvo pretvara u prometno sredstvo 
izbegavajući stepen rizika i smanjivanja kapitala koji se naziva stepen likvidnosti.Postoje dve 
merljivosti likvidnosti: troškovi transakcija pretvaranja u sredstvo prometa (Tt) i rizika cena 
(Rc) koji izražava rizik investitora u želji prodaje jednog sredstva po nižim cenama u odnosu 
na nabavnu cenu. Troškove transakcije obuhvataju troškove kontrole, informacije, trans-
porta, vremena, plus i određenog iznosa pretvaranja u novac. Likvidnost sredstava možemo 
izraziti i funkcionalnom povezanošću:

Znači iznad faktora (bar-) ukazuje na kretanje operacija, što su veći transferni troškovi 
pretvaranja u novac likvidnost je duža .

2.5 FUNKCIJA NOVCA U MEĐUNARODNOM PROMETU - SVETSKI NOVAC

Funkcija novca u prometu između pojedinih država nastala je iz sve veće potrebe da se 
na osnovu međunarodne podele rada vrši razmena između pojedinih zemalja.Ova funkcija 
se obavljala u novčanim sistemima kada je kao novac funkcionisalo zlato koje je služilo kao 
svetski novac, koje je zbog svoje vrednosti i prometne vrednosti postala univerzalna roba, to 
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je roba za koju se u normalnim uslovima mogla kupiti svaka druga roba.
Kad je reč o međunarodnom plaćanju, odnosno novacu koji ima karakter svetskog 

novca, treba reći da je tokom istorije, a naročito od nastanka liberalnog kapitalizma došlo 
do velikih promena. Promene su nastale usled ograničenja međunarodnih roba i drugih 
razmena, koja je imala za posledicu i posebne standarde plaćanja. Međutim u uslovima 
savremenog kreditnog novca situacija se potpuno menja. Sada se u međunarodom prome-
tu pojavluju različiti nacionalni znakovi, vrednosti (novca) gde se one međusobno moraju 
dovoditi u vrednosni odnos-paritete. Paritet se izražava kao određeni kvalitativni odnos 
domaćih i stranih novčanih jedinica (valuta) po kojima se obavljaju međunarodna plaćanja, 
putem deviza kao domaćih potraživanja sa inostranom valutom. Neka valuta će i ako je 
kreditni novac igrati u toliko veću ulogu tj. obavljati funkciju “svetskog novca” u koliko je 
njena unutrašnja vrednost tj. njena kupovna snaga čvršća i veća6.

Uobičajno je istaći da je “važenje odnosno valuta”, skup zakonskih propisa koji 
regulišu novčani sistem uz izvjesno nijansiranje, takav stav može se susresti u udžbenicima 
i priručnicima o novcu. Tako, npr. J. Tomašević kaže “valuta je dakle najkraće rečeno, od 
države uređenje novaca u okviru zakonskih propisa jedne države”. Pojam “važenja” u savre-
menoj literaturi sve se više upotrebljava u znatno užem smislu reči, i to prvenstveno u smislu 
povezanosti osnovne zakonske novčane jedinice sa objektivno vrednosnom podlogom, dok 
se pojam valute upotrebljava još za oznaku strane novčane jedinice. Ova funkcija novca 
dolazi do svog potpunog izražaja samo onda kada jedna zemlja nema dovolno stranih valuta 
– deviza za strana plaćanja. 

2.6 FUNKCIJA NOVCA KAO OBRAČUNSKA JEDINICA

Prva funkcija novca kao mera vrednosti služi i kao obračunska jedinica tj. njenom 
upotrebom može se meriti vrednost roba u privredi. Osnovni element svih monetarnih sis-
tema je obračunska jedinica ili najbitnija jedinica mase posredstvom koje obračunavamo 
vrednost, vodimo računovostvene evidencije i omogućavamo potpisivanje ugovora. 
Obračunska jedinica koja se danas u najvećem broju zemalja Evrope upotrebljava je Eur-o, 
pomuću te monetarne jedinice se mere vrednosti roba i usluga podjednako kao što bi merlili 
i težinu ili dužinu u prirodnim jedinicama.

Ostvarivanjem ove funkcije novac predstavlja jedinstveni imenitelj vrednosti svih roba 
i usluga. Da bi mogli razumeti ulogu novca u ostvarivanje ove funkcije polazimo od natural-
nog modela razmene, gde novac nema funkciju vrednosti već promentu funkciju. Ako npr. u 
naturi razmenimo samo tri cene roba: jabuka, soli, kafe tada postoje samo tri cene tih roba 
koje ukazuje kako se one medjusobno mogu razmeniti, cena jabuke izražena u ceni soli, cena 
jabuke izražena u ceni kafe,cena soli izražena u ceni kafe.Ukliko je to 10 vrsta roba tada bi 
bilo 45 cena u razmeni jedne robe sa drugom, a 100 roba to bi bilo 4950 cena i ovim redom 
bi bio veoma velik broj cena.

Troškovi transakcija u jednom supermarketu gde ima “n” roba radi uporebe broj cena 
tih roba bio bi ogroman. Rešenost problema je veoma neposredan primenjujući novčanu 
jedinicu u ekonomiji, gde su cene svih roba i usluga izražene u vrednosnim jedinicama (mera 
vrednosti). Prema navedenom primeru omogućeno nam je da odredimo cenu jabuka,soli i 
kafe bazirane na novčanoj jedinici Eur-u. Ukoliko u jednom ekonomskom subjektu imamo 
samo tri cene ne bi se moglo reći da je velika prednost u odnosu na naturalnu razmenu. 
Međutim pošto se radi o vrlo velikom broju cena onda svakako ova jedinica mere vrednosti 
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ima izuzetnu funkciju.
U naturalnj razmeni formula obračuna broja cena “ N”,kad imamo “ n “ robu je: 

Primenjujući formulu na jedan broj roba imali bi različite cene u naturalnom i mon-
etarnom modelu.

Tab.1. Upoređenje broja cena u modelu naturalnog oblika i broja cena u modelu novčano – 
monetarnog oblika.

Broj roba Broj cena u naturalnoj ekonomiji Broj cena u monetarnoj ekonomiji

3 3 3

10 45 10

100 4950 100

1000 499500 1000

Upotreba novca kao obračunske jedinice smanjuje troškove transakcije posredstvom 
smanjenja broja cena. Efekti primene ove funkcije novca povećavaju se koliko ekonomija 
postaje kompleksnija, kao što možemo viditi u tabeli (1.) u kojoj su izvršena upoređenja broja 
cena u jednoj ekonomiji koja funksioniše u naturalnom vidu i ekonomija koja funksioniše 
u novcu. Funkcija novca kao obračunske jedinice odobrava davanje cena robe i usluga u 
jedinstvenim standardnim uslovima.

 

2.7 FUNKCIJA NOVCA KAO IZRAZ SOLVENTNOSTI I LIKVIDNOSTI

Postojanje novca je osnovna karakteristika savremenog novčanog sistema i njegova 
suština sastoji se u prevladavanju uloge depozitnog novca, pomoću čega novčani oblik može 
ostvariti i funksiju koja se sastoji u solventnosti i likvidnosti.

 Ova funkcija proističe iz mogućnosti da novac koji posedujemo ne moramo odmah 
koristiti, jer postoje mogućnosti njegovog čuvanja i angažovanja prema potrebi njegovog 
imaoca. Nekada je novac služio i kao sredstvo za blago. Sada, u vreme postojanja razvi-
jenih kreditnih odnosa i bankarski institucija, za to nema potrebe, jer se novac može u 
njih uložiti-deponovati uz odredjenu cenu (kamatu), kao nadoknadu. Ova funkcija novca 
očigledno, proistekla je iz klasične funkcije novca kao sredstva za zgrtanje blaga, pa zato nju 
prema nekim autorima i ne treba tretirati kao posebnu funkciju.

Funkcija novca kao izraz solventnosti i likvidnosti sastoji se u tome što se pomoću njega 
izražava stanje solventnosti i likvidnosti. Nelikvidnost nastaje u slučaju kad kod odredjenog 
subjekta (preduzeća, banke i sl) nastupi stanje neusklađenosti izmirivanja obaveza i naplate 

u ceni soli, cena jabuke izražena u ceni kafe,cena soli izražena u ceni kafe.Ukliko je to 10 
vrsta roba tada bi bilo 45 cena u razmeni jedne robe sa drugom, a 100 roba to bi bilo 4950 
cena i ovim redom bi bio veoma velik broj cena. 
Troškovi transakcija u jednom supermarketu gde ima “n” roba radi uporebe broj cena tih 
roba bio bi ogroman. Rešenost problema je veoma neposredan primenjujući novčanu 
jedinicu u ekonomiji, gde su cene svih roba i usluga izražene u vrednosnim jedinicama 
(mera vrednosti). Prema navedenom primeru omogućeno nam je da odredimo cenu 
jabuka,soli i kafe bazirane na novčanoj jedinici Eur-u. Ukoliko u jednom ekonomskom 
subjektu imamo samo tri cene ne bi se moglo reći da je velika prednost u odnosu na 
naturalnu razmenu. Međutim pošto se radi o vrlo velikom broju cena onda svakako ova 
jedinica mere vrednosti ima izuzetnu funkciju. 
U naturalnj razmeni formula obračuna broja cena “ N”,kad imamo “ n “ robu je:  
 

n(n-1)N=
2

 

 
 Primenjujući formulu na jedan broj roba imali bi različite cene u naturalnom i 
monetarnom modelu. 

 
Tab.1. Upoređenje broja cena u modelu naturalnog oblika 

i broja cena u modelu novčano – monetarnog oblika. 
Broj roba Broj cena u naturalnoj 

ekonomiji 
Broj cena u monetarnoj ekonomiji 

3 3 3 
10 45 10 

100 4950 100 
1000 499500 1000 

Upotreba novca kao obračunske jedinice smanjuje troškove transakcije posredstvom 
smanjenja broja cena. Efekti primene ove funkcije novca povećavaju se koliko ekonomija 
postaje kompleksnija, kao što možemo viditi u tabeli (1.) u kojoj su izvršena upoređenja 
broja cena u jednoj ekonomiji koja funksioniše u naturalnom vidu i ekonomija koja 
funksioniše u novcu. Funkcija novca kao obračunske jedinice odobrava davanje cena robe 
i usluga u jedinstvenim standardnim uslovima. 
  
2.7 FUNKCIJA NOVCA KAO IZRAZ SOLVENTNOSTI I LIKVIDNOSTI 
 
Postojanje novca je osnovna karakteristika savremenog novčanog sistema i njegova 
suština sastoji se u prevladavanju uloge depozitnog novca, pomoću čega novčani oblik 
može ostvariti i funksiju koja se sastoji u solventnosti i likvidnosti. 
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potraživanja. Ako ipak nastane dugotrajna nemogućnost izmirivanja obaveza, nastupa stan-
je insolventnosti, subjekat gubi solventnost, što za sobom povlači mnoge poslednice pa i sam 
proces stečaja.

3.ZAKLJUČAK

Istorijski gledano dolazimo do zaključka da je novac prošao kroz nekoliko faza dok 
je dobio osobine i funkcije kakve u današnjoj savremenoj ekonomiji ima. Nauka i naučna 
shvatanja novca praopraćena kroz različite faze razvoja društveno-ekonomskih i ljudskih 
aktivnosti, stvarajući pravu sliku važnosti novca kao i njegovu funkciju u celokupnom 
društvenom sistemu. Savremene tržišne ekonomije su veoma monetarizovane ekonomije 
u kome su novac, monetarne institucije i finansijska tržišta postala dominantno područje 
ukupnih ekonomskih aktivnosti. 

U najranijim oblicima razmene,funkciju novca kao posrednika u razmeni imale su 
različite vrste roba, da bi kasnije nju preuzeli plemeniti metali zlato i srebro. Rast potreba za 
novcem kao posrednika u razmeni, kao i sve veće potrebe za robama, dovele su do metode 
povećanja količine novca i stavljanja novca u promet. U evolucinom procesu nastanka novca 
bilo je i kreiranje papirne valute, korišćene uporedo sa kovanim novcem. 

Novac je jedno od najvećih otkrića čovjeka, olakšava i ubrzava razmenu i doprinosi 
društvenoj podeli rada. Upotrebljavajući ga svakodnevno susrećemo se sa njegovim funkci-
jama i svesni smo same činjenice da novac ima vrednost.
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Apstrakt: Ekološka ravnoteža, odnosno prirodni poredak je po svim parametrima ozbiljno narušen, 
što potvrđuju brojna istraživanja. Poznata je krilatica da priroda nikome ne prašta, već sve vraća sa 
kamatom. U onoj i onolikoj meri, kako poštujemo prirodu, tako će i ona poštovati nas. Neophodno je 
posvetiti se prirodi i štiti je od čoveka i organizacije koje je ugrožavaju. U perspektivi ekologija će se 
naći još pred većim izazovom, jer se ljudske potrebe prermanentno povećavaju, a prirodni resursi ko-
jima se te potrebe zadovoljavaju se sve više smanjuju. Pored toga, broj stanovništa na zemaljskoj kugli 
neprestano raste. Očekuje se da će do 2050. godine na zemaljskoj kugli biti preko 9 milijardi ljudi, 
čime će se potrebe na globalnom nivou značajno povećati i na taj način dodatno povećati probleme 
civilizacije po pitanju ekologije. Dakako i industrijski bum posebno u drugoj polovini prošlog veka je u 
velikoj meri doprineo urušavanju ekološke ravnoteže, jer se pokazuje da između privrednog buma, ili 
oporavka na jednoj strani i povećanja emisije gasova na drugoj strani, postoji korelacija, tj. da zemlje 
u fazi industrijskog razvoja beleže efekat staklene bašte, sa brojnim posledicama po čoveka, odnosno 
biljni i životinjski svet. Ne treba zanemariti ni uticaj masovnog turizma u stvaranju ekoloških prob-
lema, posebno u zemljama u kojima postoji neadekvatna pravna regulativa. Sa porastom životnog 
standarda i povećanjem fonda slobodnog vremena, masovni turizam će biti još više podstaknut, što bi 
bez uvođenja međunarodnih ekoloških normi i insistiranje na njihovom poštovanju, ugrozilo prirodni 
poredak, a time bi se dovelo u pitanje i sama egzistencija čoveka. Rad ima za cilj da ukaže na neke 
problem održivog razvoja, odnosno nužnosti očuvanja postojećih prirodnih resursa i njihovo racion-
alno korišćenje i pokaže kako se to radi u Australiji kao jednoj od ekološki najočuvanijoj zemlji na 
svetu. Iskustva iz Austalije se mogu adekvatno primeniti i na druge zemlje, a pre svega na Republiku 
Srbiju, koja nije dovoljno shvatila ozbiljnost problema, utoliko pre što se pod teretom ekonomske krize 
i nekvalitetnog životnog standarda, teško mogu izdvojiti potrebna finansijska sredstva za veće inves-
ticije na ovom planu.

Ključne reči:  ekologija, održivi razvoj, australija 
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Abstract:  The ecological balance (the natural order) by all parameters has been severely degraded, 
as evidenced by numerous studies. The famous slogan says that nature does not forgive anyone, but 
returns with interest. How we respect nature, so nature will respect us. It is necessary to be devoted to 
nature and to protect it from the people and organizations that threaten it. In the future ecology will 
be faced with still greater challenges because human needs are permanently increased and natural 
resources which meet these needs are increasingly reduced. In addition, the population of the Earth 
is constantly growing. It is expected that by 2050 there will be over 9 billion people, thus the need to 
significantly increase the global level and thus further increase the problems of civilization in terms 
of ecology. Certainly, the industrial boom - especially in the second half of the last century - has 
largely contributed to the erosion of ecological balance, because it shows that between the boom, or 
recovery on the one hand and an increase in emissions on the other hand, there is a correlation, i.e. 
that countries in the phase of industrial development recorded the greenhouse effect, with a number 
of consequences for human or wildlife. We should not neglect the impact of mass tourism in creating 
environmental problems, especially in countries where there is inadequate legal framework. With the 
rise in living standards and increasing the fund’s free time, mass tourism will be even more encour-
aged, it would without the introduction of international environmental standards and insisting on 
their respect, endanger the natural order, and thus would be brought into question the very existence 
of man. This paper aims to present certain problems of sustainable development, i.e. the need to con-
serve the natural resources and their rational use and show how it works in Australia as one of the 
most preserved ecological country in the world. Experiences from Australia can be adequately applied 
to other countries, primarily in the Republic of Serbia, which has not yet adequately understood the 
seriousness of the problem. This even more so considering that in the times of economic crisis and 
poor quality of living standards it is extremely difficult to allocate the necessary financial resources for 
greater investment in this plan.
Keywords:  ecology, sustainable development, Australia
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1. UVOD

Priroda je ambijent u kome čovek, ali i ostala živa bića egzistiraju. Čovek je prirodni 
elemenat i prema samoj prirodi, zahvaljujući svom razumu, se treba ponašati na ekološko i 
ekonomski održivi način. To znači da koristi prirodne resurse, ali uz najmanje ekonomske 
žrtve, odnosno uz najviši stepen razcionalnosti. Pokazuje se da danas u prirodni nema 
otpada. Ono što se u tradicionalnom smislu proglasi kao otpad, ustvari predstavlja sirovinu 
u nekim drugim delatnostima i aktivnostima. Zahvaljujući razvoju nauke i tehnologije po 
ovom pitanju, u Australiji je u velikoj meri zastupljena kogeneracija, odnosno proces kroz 
koji se produkti štetnog zagrevanja od energije koriste kao izvori energije u druge svrhe, a 
ukoliko je to nemoguće isti se emituju u atmosferu kao para. Zbog toga što oslobadjanje 
i prenos toplote ne može biti lako sačuvan i preneseno na određene lokacije, kogeneracija 
zahteva da struja bude iskorišćena da proizvede paru i toplu vodu za praonice veša, gostinske 
sobe, saune i bazene u hotelima. Kritički faktor je taj da je potražnja za strujom i vodom u 
hotelima u velikoj meri istovremena. Utvrđeno je da bi se australijska proizvodnja gasova 
staklene bašte smanjila, ako bi postojeće termalne stanice bile zamenjene kogeneracijom. 
Šta više, prema Boelu kogeneracija doprinosi finansijskoj održivosti uslužnog sektora kada 
korisnici ove opcije redukuju svoje troškove 40% Kogeneracija u Australiji je u velikoj meri 
primenjena u poređenju sa zemljama kao što su Danska i Holandija gde je samo 40% ovih 
snaga generisano, odnosno usmeravano. Međutim, dve vidljive pogodnosti, Crown kazino 
u Melburnu i Conrad Jupiters kazino na Zlatnoj obali predstavljaju potencijal kogeneracije 
u australijskoj industriji.

Evidentan je porast globalnog zagrevanja, odnosno porasta temperature na zemaljskoj 
kugli. Analize i istraživanja su pokazala da se „temperatura zemlje tokom 20. veka povećala 
za 0,6% celzijusa, što je verovatno najveći porast za poslednjih hiljadu godina. Navedena 
informacija je bila razlog za stvaranje međunarodnog tela pod nazivom Intervladin Panel 
u vezi sa klimatskim promenama. Osnovni cilj ovog tela je da utvrdi klimatske promene 
koje su rezultat ljudskog delovanja i preduzme mere za smanjenje štetnih uticaja. Ovo 
međunarodno telo je napravilo 35 scenarija, kako bi se simulirali uticaji, uz pretpostavku 
da se temperatura zemlje poveća između 1,4 i 5,8 stepeni celzijusovih u periodu od 1990. 
do 2100. godine. Ovo telo je utvrdilo da je osnovni uzročnik klimatskih promena čovek, jer 
dolazi do emitovanja sledećih šest gasova koji zagađuju atmosferu i to: ugljendioksid, metan, 
nitro oksid, hidrofluorkarbonat, perfluorkarbonate i sulfor heksluorid“.[1] 

Krajem osamdesetih godina devetnaestog veka, doneta je prva Međunarodna regulativa 
u vezi zaštite životne sredine, što je stavilo do znanja svim zemljama na globalnom nivou, da 
ekološko pitanje nije parcijalno, već sveobuhvatno i globalno u kome moraju da učestvuju 
sve zemlje na svetu. Skoro sve zemlje EU su formulisale svoje nacionalne politike i strategije 
u vezi očuvanja i unapređenja eko sistema.

„Najveći uticaj na zagađenje vazduha ima ugljendioksid, koga ljudi šalju u atmosferu 
u ogromnim količinama, tako što sagorevaju fosilna goriva, kao što su: drvo, nafta, 
ugalj, prirodni gas. Pokazuje se da u poslednje dve dekade prošlog veka, fosilna goriva su 
proizvodila preko 75% ugljendioksida. Australija godišnje proizvede 14 tona ugljendioksida 
po osobi. Prosečan australijski automobil oslobodi više od 4 tone gasa svake godine. 
Toplana oslobodi jedan kilogram ugljendioksida za sijalicu od 100 vati koja gori 8 sati.“[2] 
Odeljenja za atmosferska istraživanja u Australiji, vrši permanentnu procenu uticaja 
globalnog zagrevanja na sve aspekte života i rada. Procenjuje se da će za narednih dve do tri 
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decenije, pojedini elementi masovnog, a pre sveg planinskog turizma nestati, jer će pojedine 
destinacije na planinama ostati bez snega, a takođe će pojedini priobalni delovi biti praćeni 
porastom nivoa vode. Takođe se procenjuje da će u narednih tri decenije doći do nestašice i 
prirodnog snega posebno u skijaškom centru Mount Baw Baw , zatim do koralnog beljena na 
Koralnom grebenu, te da će Severna priobalna regija za tri decenije imati veću temperaturu 
za jedan stepen, nego što je to danas. Navedeno, odnosno zagrejanost vode i topla voda 
uopšte će bitno uticati i na životinjski svet posebno na biorazličitost koralnog grebena. 

2. KONCEPTI OČUVANJA ŽIVOTNE SREDINE U AUSTRALIJI

Poznato je da je Australija ostrvo između Pacifika i Indijskog okeana i u isto vreme 
najmanji kontinent. Navedeno opredeljuje i određene specifičnosti, kada je u pitanju život i 
rad ljudi, u isto vreme i za biljni i životinjski svet. Pokazuje se da je životinjski svet u Australiji 
drugačiji u odnosu na Aziju, a takođe da na ovom kontinentu dominiraju životinje kojih 
nema na drugim kontinentima, kao što su: kenguri, gmizavci i vodozemci. Ovo je zemlja 
sa ogromnim prostranstvom, sa slabom naseljenošću, razvijenim sektorom usluga (umesto 
industrije) i sa relativno malim brojem stanovnika u odnosu na površinu, pa je njena fauna 
još uvek relativno dobro očuvana i nepovređena ljudskim radom, a pre svega industrijskim 
delatnostima i prljavim tehnologijama. U Australiji postoje brojni, ali i različiti eko sistemi, 
od stepa i savana do područja sa razvijenim tropskim šumama, koralnim grebenenom, od 
kojih je najpoznatiji Veliki koralni greben dug preko dve hiljade kolometara i zaštićen od 
strane OUN kao retka baština.

Zbog svoje veličine i položaja, Austalija nije reprezent na čijem primeru se mogu 
videti koncepti obezbeđenja održivog razvoja, kao što je to slučaj u industrijski razvijenim 
zemljama, gde postoji demografska prenaseljenost, koncetracija industrijske proizvodnje na 
malom prostoru, urbani bum koji stvara nove izazove u svim segmentima života i rada. 
Ipak, neka iskustva i koncepti mogu biti interesantni za sagledavanje i analiziranje ovog 
problema, te rešavanje, ili makar sprečavanje nastanka ekoloških problema.

Ovde treba istači pre svega nespornu činjenicu da se u Austaliji akcenat stavlja na 
eliminisanje uzroka za nastanak ekoloških problema. Ovo je racionalni pristup, jer je uvek 
bolje sprečavati i u korenu eliminisati uzrok nekog problema, nego otklanjati njegove štetne 
posledice. Problem se usložava, ako se zna da ekološki problemi nemaju granice i da je 
njihov uzrok možda na drugom mestu, a da se njegove posledice ispoljavaju na drugom, 
odnosno da se između uzroka i posledica neretko javljaju i velike vremenske distance. 
Primera radi, bombardovanje Srbije osiromašenim uranijumom, te zagađenje zemlje i vode, 
prema procenama će se osećati u narednih milion godina i pitanje je da li će se zemlja uopšte 
osloboditi od ovog opasnog materijala.

Druga bitna karakteristika očuvanja održivog razvoja i unapređenja je uspostavljeno 
ekološko pravo koje se ne bavi tehničko tehnološkim, već pre svega pravnim i etičkim 
problemima zagađenja. Na ovaj način je stvoren zadovoljavajući pravni okvir koji na jednoj 
strani sankcioniše narušavanje ekološke ravnoteže, ili zagađenje vode, zemlje i vazduha, a 
na drugoj strani stvara pravni osnov za unapređenje, a posebno za ulaganje u infrastrukturu 
koja omogućava održivi razvoj i privredni napredak. U Australiji postoji rat sa kitovima i 
ajkulama. Smatra se da bi ova prostrana ostrvska zemlja bila raj za surfovanje da ne postoje 
ove životinje. U vezi navedenog, australijska Vlada je donela odluku o likvidaciji ajkula koje 
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se približavaju obali. Dakako, ovo je ograničena mera, kako se ne bi ugrozila ova morska 
vrsta, jer se ovde shvata da su i morski psi deo ekološkog sistema i da svako urušavanje dela, 
ima imlikacije i na celinu prirodnog poretka. Otuda se izlaz traži i u obrazovanju ljudi i 
davanje informacija i upozorenja o rizicima kupanja u zoru, ili u sumrak, kada su morski psi 
najaktivniji, a ne samo kroz ubijanje, utoliko pre što u ovoj zemlji postoji kult životinjskih 
prava.

Osnovu ekološkog obezbeđenja i unapređenja je povereno privatnom sektoru. Drugim 
rečima, australijska vlada kroz nacionalnu politiku je primarno usmerena na stvaranje 
povoljne poslovne klime, stvaranje pravne osnove i sigurnosti, podsticaje za ulaganje u 
ekološku delatnost, od strane realnog sektora, itd. Privatne firme moraju otkupiti pravo 
zagađivanja životne sredine po visokim cenama, a država od dobijenog novca može da gradi 
infrastrukturu kojom će obezbediti zaštitu prirodne sredine. Država ovde, kao i u drugim 
segmentima interveniše samo u oblastima gde privatni sektor nije dovoljno zainteresovan, 
ali i u tim slučajevima nastoji da kroz subvencije i druge stimulacije ulaže u privatni sektor, 
koji po svemu sudeći ovu, kao i druge delatnosti, može mnogo uspešnije da sprovede, 
nego država i njene organizacije i institucije. Primera radi, australijska vlada je angažovala 
privatne firme za ubijanje morskih pasa, pre svega ajkula koje se približavaju obali i čija je 
dužina oko tri metra. Integrisanje ekolološke i turističke politike na ovom planu može dati 
veći sinergetski efekat, a to se na primeru Austalije pokazalo uspešno.

Holističko posmatranje ekologije je dodatno alfa plus koje primenjuje australijska, ali 
i vlade drugih razvijenih zemalja. Ovde se insistira na zajedničkom delovanju i odnosu, 
gde je zajednički efekat delovanja uvek veći od prostog zbira parcijalnih efekata. Dakle, 
sva ministarstva australijske vlade deluju jedinstveno i nastoje da se ostvaruju privredni 
i društveni ciljevi, ali u tome se mora obezbediti i poštovati propisani ekološki standardi. 
Ovde, više od bilo koje druge delatnosti se insistira da se ne naruši priroda, po cenu i da 
se ne ostvari neki veći finansijski efekat. Ispostavlja se da se na primeru ekologije može 
najbolje videti, da je sve deo neke celine i u isto vreme celina nekih delova i da u ekološkom 
poretku, ništa nije autonomno, već da se sve nalazi u odnosima međuzavisnosti i u uzročno 
posledičnim vezama i odnosima.[3] 

Primera radi, seča australijskih šuma je nekada bilo stimulisana kroz smanjene poreze, 
ili dodatna novčana sredstva. Danas je situacija potpuno drugačija. Obzirom da Australija 
danas ima oko 15% površine pod šumom, Vlada Komonvelta daje stimulacije za očuvanje 
postojećih, i obnavljanje, tj. stvaranje novih šumskih površina, a posebno u održavanje 
kompleksa kišnih šuma, obzirom da one apsorbuju veliku količinu uglendioksira, kao glavnog 
uzročnika globalnog zagrevanja. Istraživanja su pokazala da očuvanje ili zasađivanje dva 
procenta šuma dovodi do apsorbovanja do dve milijarde tona ugljendioksida koji se nalazi u 
vazduhu. Drugim rečima, ako bi se šume u Australiji sekle na nivou dva procenta godišnje, 
to bi bilo adekvatno ispuštanju dve milijarde tona ugljendioksida u vazduh svake godine.[4] 

Imajući u vidu značaj šuma za održavanje postojećih životinjskih i biljnih vrsta i kao 
prirodan filter za prečišćavanje vazduha, očuvanje i unapređenje zdravlja na nacionalnom 
nivou, Vlada preduzima mere za njihovo očuvanje, posebno kroz mere protivpožarne 
zaštite, obzirom na česte požare koji se dešavaju u Australiji, a kao rezultat paljenja vatre na 
otvorenom, podizanje šatora u prirodi, šumska oštećena, posebno kada su u pitanju mladi 
zasadi. U navedenom konteksu, osnovani su brojni organi koji se staraju o šumama i nadzori 
koji preduzimaju mere prema neodgovornim pojedincima, ili organizacijama.[5] 

Insistiranje na korporativnoj društvenoj odgovornosti po pitanju ekologije, je ustvari 
dopuna i novi kvalitet koji se ne ostvaruje u dovoljnoj meri primenom pravnog okvira, pa ni 
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kroz ekološko pravo, koje sublimira različita prava. Drugim rečima, korporativna društvena 
odgovornost polazi od stava da se pri korišćenju posebno neobnovljivih resurs mora misliti i 
na buduće generacije, kako se ne bi desilo da se ugrozi njihova perpsektiva i budućnost. Ovaj 
pristup, posebno dobija na značaju u svetu u kome vladaju multinacionalne i transnacionalne 
korporacije, koje se vode samo filozofijom profita, odnosno ostvarivanjem svojih ciljeva na 
kratak rok. Praksa pokazuje da društveno odgovorne vlade i kompanije na ovaj način stiču 
veći rejting, jer su sami građani ponosni kada imaju društveno odgovornu vladu, a takođe i 
klijenti, odnosno potrošaći žele da rade sa društveno odgovornim kompanijama.

U savremenim uslovima, Australija posebno insistira na tzv. pametnom i održivom 
razvoju, pri čemu se u prvi plan ističu sistemski karakter dokumentacije i dokumenata 
u kojima se regulišu ekološka pitanja, kao i ambicije koje vlada Australije postavlja u 
srednjoročnom, ili dugoročnom razvoju. Ovaj koncept, je prihvatila i EU u svojoj strategiji 
razvoja do 2020. godine kroz „smanjenja emisije gasova sa efektom staklene bašte za 
najmanje 20% u odnosu na 1990. godinu, povećanje učešća za 20% obnovljivih izvora 
energije u potrošnji električne energije i unapređenje energetske efikasnosti kroz smanjenje 
primarne potrošnje energije za 20%“[6] 

U Australiji samo uslovno postoji podela nadležnosti za rešavanje ekoloških problema. 
Naime, strategijski ekološki problemi se rešavaju na nivou Komonvelta, odnosno Zajedničke 
vlade nacionalnih država, a ne od strane pojedinih nacionalnih država, uključujući i 
Australiju. Posebno zabrinjava zagađenost vazduha u većim gradovima ove prostrane 
zemlje. Primera radi, Sidnej, Melburn i drugi gradovi u pojedinim danima imaju visok nivo 
zagađenosti, posebno u letnjim mesecima. Stanovi i kuće su mesta sa posebnim intenzitetom 
lošeg kvaliteta vazduha, što nepovoljno utiče na bolesti digestivnog trakta, a najčešće bolesti 
koje izaziva ovo zagađenje su bronhitis astma, osipi kože, glavobolja, osetljivost grla i oka, 
itd. Dakako, navedeno utiče i na psihološko stanje stanovništva, nervozu, itd. što nameće 
potrebu da se ovim pitanjem bave gradske vlasti, ali da se ono razmatra i sa strateškog 
stanovišta.

Ovde se bioraznovrsnost smatra posebnim specifikumom u odnosu na druge zemlje 
svet, posebno kada je u pitanju njegov tretman. Zemlja raspolaže pojedinim vrstama i 
životinjskim familijama, koje predstavljaju turističku atrakciju. U pitanju je šetnja kengura 
parkovima, pa neretko i ulicama velikih gradova, praćenje familije kitova i ajkula, jata ptica, 
itd. Obzirom da biodiverziteti imaju tendencija smanjenja i pada, Vlada od 1999. godine 
prati i donosi odluke kojima se štiti i obezbeđuje očuvanje biorazličitosti. Dakle, ukoliko 
pojedine članice zakažu, ovu ulogu preuzima zajednica država, što ukazuje na razvijenost 
mehanizama za očuvanje raznovrsnosti.[7] 

U Australiji je posebno na ceni eko turizam, odnosno turizam koji podrazumeva 
uživanje u prirodi. Drugim rečima, utvrđeno je da se danas traži što je moguće veća 
prirodnost, onakva kakva je data u svom izvornom značenju i obliku, sa što manje dogradnje 
i uticaja ljudskog rada i mašte. Zahvaljujući kvalitetnoj nacionalnoj ekološkoj politici, 
Australija spada u red zemalja sa jako razvijenom turističkom industrijom, u kojoj sve veći 
broj turista traga za prirodnim atrakcijama, zdravom hranom, čistom i pitkom vodom i 
čistim vazduhom.[8] Razvoju eko turizma je znatno doprinela nova filozofija Australije u 
kojoj je napušten koncept, tzv. zapadne i prihvaćen pristup »zelene paradigme«, kao novog 
načina u dijagnosticiranju i rešavanju ekoloških problema u Australiji. Iako je preuranjeno 
tvrditi da je na globalnom nivou nastupila nova »zelena paradigma« evidentno je da je u 
brojnim sektorima privrede, pa i u turizmu dovedena u pitanje zapadna paradigma okoline, 
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koja je dugo vremena imala svoje uporište u ekologiji i turizmu.[9] Komparacija zapadne i 
zelene paradigme, prema stranoj literaturi i izvorima su dati na sledećoj tabeli:

 
Tabela 1. Komparacija zapadne i zelene paradigme

Zapadna paradigma

Ljudi su odvojeni od prirode
Ljudi su iznad prirode

Činjenice su objektivne
Budućnost je predvidiva

Svet je uređen
Značaj racionalnosti i nauke

Hijerarhijska struktura
Takmičarska struktura

Naglašavanje individualnosti
Unapređenje kroz kapitalizam

Linearni progres i porast
Korišćenje teške tehnologije

Patrijarhalan i muški

Zelena paradigma

Ljudi se deo prirode
Ljudi i priroda su jedno te isto

Činjenice su subjektivne
Budućnost je nepredvidiva

Svet je haotičan
Značaj intuicije

Kooperativna struktura
Konsenzus-bazna striktura
Naglašavanje zajedništva

Unapređenje kroz socijalizam
Podrška od pouzdane države
Korišćenje lake tehnologije

Matrijarhalan i ženski

Kao što se može videti, navedene paradigme su u najvećoj meri u suprotnosti, 
što otežava njihovo približavanje, posebno kada je u pitanju čovek, čije se navike 
veoma sporo i teško menjaju. Prednosti zelene paradigme su u eksplicitnom 
prepoznavanju održivog razvoja kao vodećeg koncepta. Ovaj termin je 
uveden ranih 1980-ih godina i podrazumeva sledeću definiciju: »Razvoj 
koji omogućava zadovoljenje potrebe današnjice bez smanjenja mogućnosti 
i perspektiva budućih generacija«[10] Održivi turizam u ovom kontekstu se 
suočava sa potrebama sadašnjih generacija u korišćenju prirodnog okruženja, 
bez stvaranja problema budućim generacijama po pitanju turizma.

3. ZAKLJUČAK 

Australija je ostrvska zemlja, površine oko 7,7 miliona kvadratnih kilometara, sa 21 
miliona stanovnika, sa tri vremenske zone. Najmanji kontinent, sa ogromnim prostranstvom 
i sa oko 6% obradive površine, je zemlja koja ima brojna ekološka rešenja i mehanizme, iako 
i sama po svom prostranstvu i slabe naseljenosti (3 stanovnika na jedan kolometar) nije 
reprezentativan uzorak niti tipičan primerak za ekološka rešenja u odnosu na industrijski 
razvijene zemlje. Ipak, se mora imati u vidu predviđanja relevantnih naučnih i stručnih 
institucija i organizacija (Organizacija za naučno i industrijsko inženjerstvo i Biro za 
meteorologiju) da će se Australija zagrejati za 5,1 stepena Celzjusova do 2090. godine, što 
će biti brže i više od bilo koje druge zemlje na svetu. Ove procene su realne, obzirom da se 
Australija nalazi u blizini Južnog pola. Dakako, ovo je i jedan od značajnih razloga da se u 
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ovoj zemlji preduzimaju brže i doslednije ekološke mere i mehanizmi, posebno smanjenje 
emisije štetnih gasova i to na globalnom, a ne samo na nivou Australije. U navedenom 
konteksu i EU svojom strategijom je planirala da smanji emisiju gasova koji izazivaju efekat 
staklene bašte za 20% do 2020. godine Na ovaj način bi se smanjila opasnost od otapanja 
morskog leda, jer bi zbog otopljavanja, nivo vode mogao porasti i ugroziti obalna mesta, ali 
i šira područja Australije, obzirom da 80% australijskog stanovništva živi u krugu od 100 
kilometara od obale.

Istraživanja ekoloških problema Australije i odgovori koji su dati na makro nivoima, 
mogu biti od koristi i drugim zemljama, pa i Srbiji. Ovo se posebno odnosi na pitanje 
obezbeđenja ekološke održivosti, ekološkog turizma, očuvanje prirodnih i društvenih 
vrednosti, kao i očuvanje pojedinih životinjskih vrsta koje su izumrele na drugim 
kontinentima, kao što je to sisarski torbar, kojih ima oko 230 vrsta (kenguri, torbar- medved, 
torbar- jazavac, torbar- vuk), zatim klljunari, sisari koji se legu iz jaja. Pokazuje se nužnost 
štednje energije kao i drugih prirodnih resursa, tako da je ušteda energije obavezna u Novom 
Južnom Velsu, Južnoj Austaliji, Tasmaniji, Viktoriji i Zapadnoj Austaliji i to od oktobra 
do kraja marta. Dakako, izazov u realizaciji navedenih vrednosti je veći ako se zna da je 
svaki peti australijski stanovnik stranac, da je to ostrvska zemlja sa brojnim ograničenjima, 
posebno kada je u pitanju nepovoljan strateški položaj.

Sa ekološkog stanovišta je bitno da se neguje kult zaštite životne sredine i njene bogate 
i jedinstvene biološke raznolikosti. Više od deset posto australijske površine je zaštićeno, 
kao i oko devet posto pomorskog područja, uklučujući u to ekološke i turističke bisere kao 
što su Veliki koralni sprud, divljinu na Tasmaniji, tropske delove Kvinslenda, te nacionalnih 
parkova i šumske površine u istočnim delovima zemlje. Oko sedamnaest posto australijske 
države nalazi se na Svetskoj listi zaštićenih oblasti, što ovoj zemlji pruža brojne mogućnosti 
o zaštiti i unapređenju ovih prirodnih unikata. 
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Apstrakt:  U poslednjoj deceniji trećeg milenijuma evidentan je znatan napredak novih tehnologija 
i njihove primene u zdravstvu svake nacionalne zajednice. Američko zdravstvo je došlo do podatka 
da milioni ljudi posećuju hitnu pomoć, kliničke centre i druge zdravstvene ustanove da bi rešili neki 
zdravstveni problem ili tegobe. Slična je situacija i u drugim razvijenim zemljama. Procena je da 
polovina ovih ljudi dolazi u zdravstvene ustanove nepotrebno, jer se njihovi problemi mogu rešiti 
racionalnije i celishodnije. Zbog ovakve prakse, trpi država jer se pokazuje da je nužno da nepotrebno 
investira u proširenje zdravstvenih kapaciteta, trpe i zdravstvene ustanove zbog nemogućnosti da se 
posvete pacijentima i bolesnicima kojima je zaista neophodna doktorska pomoć, a trpe i pacijenti 
jer i oni ne dobijaju kvalitetnu medicinsku uslugu. Štete se mere milijardama dolara, odnosno evra. 
Ako se tome dodaju i troškovi prevoza pacijenata, vreme onih koji nepotrebno dolaze u zdravstvene 
ustanove i korišćenje javnih resursa, može se konstatovati da gubitak na globalnom nivou preva-
zilazi i društveni bruto proizvod pojedinih razvijenih zemalja sveta. Imajući u vidu navedeno, u 
rešavanje ovog problema je nužno uključiti stručnjake iz informacionih tehnologija, informacionih 
sistema, softveraše, ekonomiste, eksperte iz organizacije i upravljanja. Dakle, potrebno je primeniti 
nove tehnologije i nova organizaciona rešenja u zdravstvu, kao u svakoj složenoj intelektualiziranoj 
organizaciji. Rad nastoji da ukaže na praksu koja već više decenija postoji u zdravstvu razvijenih 
zemalja po pitanju racionalizacije korišćenja zdravstvenih resursa, te na primenu tih rešenja i u srp-
skom zdravstvu.

Ključne reči:  tehnologije, zdravstvo, racionalnost, ekonomija
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Abstract:  In the last decade of the third millennium, it is evident that considerable progress of new 
technologies and their application in the health of each national community has been achieved. The US 
health care has realized that millions of people visit emergency rooms, clinical centers and other health 
care facilities to solve their health problems. The situation is similar in other developed countries. It 
is estimated that half of these people unnecessarily visit health service because their problems can be 
solved in a more rational and expedient way. Due to this practice state suffer because it is necessary to 
invest in unnecessary expansion of health facilities, and medical institutions suffer due to the inability 
to commit to patients and patients who really need doctors’ help, and patients suffer because they do 
not receive quality medical service. Damages amount to billions of dollars or euros. If we add the cost 
of transportation of the patients, the time of those who come in unnecessary healthcare facilities and 
the use of public resources, it can be concluded that the loss at the global level is even beyond gross 
national product of some developed countries. Given the above, in solving this problem it is necessary 
to involve experts in information technology, information systems, software companies, economists, 
experts in organization and management. Therefore, it is necessary to apply new technologies and new 
organizational solutions in healthcare, as in any complex intellectual organization. The paper seeks to 
highlight the long-standing practice in the health care of developed countries in terms of rationalizing 
the use of health resources, and the implementation of those solutions in Serbian health.
Keywords:  technology, health care, rationality, economy 
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1. OCENA POSTOJEĆEG STANJA I MOGUĆI PROBLEMI

Iako je prva decenija dvadeset prvog veka bila praćena krizama, konfliktima i suko-
bima koji su prevazilazili regionalne granice, realno je očekivati da će se i dalje nastaviti 
tendencija u povećanju potreba populacije za osnovnim, ali i potrebama višeg ranga. Pa-
ralelno sa navedenim, resursi kojima bi se te rastuće potrebe trebale zadovoljiti će se sve 
više smanjivati. U navedenom kontekstu, treba očekivati i rasplet najvećeg problema u sferi 
zdravstvenog osiguranja i zaštite, a to je kako uspešno brinuti o sve starijoj i bolesnijoj popu-
laciji. Pokazuje se da se i u visoko razvijenim zemljama povećava broj ljudi sa hroničnim 
oboljenjima, dijabetesom, kao i hipertenzijom, ali i tipične bolesti bogatih, kao što su go-
jaznost, kardiovaskularna oboljenja, itd. 

Rešenje je na prvi pogled jednostavno i odgovor bi mogao biti u povećanju broja medicin-
skih stručnjaka, posebno doktora, povećanju zdravstvenih kapaciteta, poboljšanju kvaliteta 
medicinske usluge, itd. Međutim, navedeno je praćeno i velikim izdacima i troškovima, koji 
opterećuju nacionalne budžete, jer je teško za sve stariju i bolesniju populaciju obezbediti 
odgovarajući broj materijalnih, odnosno ljudskih i drugih resursa i to što bliže pacijentu i uz 
pružanje što brže medicinske usluga.

Pokazuje se da je jedini istinski način za rešavanje pomenutog problema, uvođenje 
novih tehnologija, pre svega informacionih visoko sofisticiranih tehnologija, kao i novih 
organizacionih koncepata i pristupa koji su primereni tehnologijama koje se uvode. Drugim 
rečima, uvek kada se uvode nove tehnologije, neminovno je menjati i dizajn organizacije, 
pa shodno tome i organizacionu strukturu zdravstvene ustanove. Ukoliko se to ne ostvari, 
nova tehnološka rešenja neće doneti adekvatan rezultat, a na drugoj strani zastarela organi-
zaciona struktura može da ograničava delovanje tehnologije.

Rešenje ovog problema se pre svega nalazi u kompanijama koje se bave proizvodn-
jom novih tehnologija, kao što su Philips, Microsoft, Simens, itd. Odeljenja za razvoj novih 
medicinskih tehnologija moraju da se bave doktorima, medicinskim sestrama i pacijentima, 
kako bi napravili tehnologije koje će biti u funkciji njihovog zdravlja, ali i u funkciji što jeft-
inije medicinske usluge. Nova tehnologija je već dovela u pitanje mesto i ulogu doktora kao 
centralne ose u zdravstvu, jer su medicinski stručnjaci toliko zavisni od novih tehnologija, 
da bez njih oni jednostavno ne mogu obavljati ili organizovati medicinski proces. Ovo se 
najbolje pokazuje kroz kvalifikaciju da je lekar nekada gledao u pacijenta, a sada gleda aparat 
iznad njegove glave ili pored njega i dobija brojne informacije za njegove dalje postupke. 
Dakako, ovde mesto i značaj doktora i medicinske struke nije smanjen, već naprotiv povećan. 
Tehnika i tehnološka rešenja mogu mnogo bolje da obave rutinske, ponavljajuće i deter-
minisane poslove od čoveka, ali je zato uloga čoveka, a posebno kompetentnog kao što je 
doktor nezamenljiva u delu kreiranja i primene novih ideja i istraživačko-eksperimentalno 
potvrđenih rešenja. 

2. DA LI JE OSTVAREN SAN O MEDICINSKOM TRIKORDERU

Razvoj medicinske usluge i medicine se može pratiti, ne po tome šta su medicinski 
stručnjaci radili, već koju su tehnologiju u medicinskom procesu koristili. Dakle, u prošlosti 
medicinski stručnjaci su se bavili pregledom pacijenata i bolesnika, uspostavljanjem dijag-
noze, prepisivanjem terapije, te praćenjem procesa lečenja i izlečenja. Međutim, od sredine 
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devetnaestog veka u medicinu se uključuju i tehnike i tehnologije, obrazuje se medicinski 
kadar u srednjim, a kasnije i na visoko obrazovnim medicinskim ustanovama. Akreditacija 
i izdavanje dozvola za rad medicinskim stručnjacima, onemogućilo je nadrilekare i drugo 
nemedicinsko osoblje da se bavi ovom složenim i odgovornim poslom. Razvojem tehnologi-
je i tehnike, zdravstvo je postalo plodno tlo za eksperimente za njihovu primenu, što je 
povećalo moć doktora u kvalitetnijoj dijagnostici, tretiranju i praćenju bolesti, izlečenju i 
praćenju bolesnika nakon pružene medicinske pomoći.[1] 

Danas se govori o „digitalnom zdravlju“, „mobilnoj dijagnostici“, u kojoj se dijagnos-
tika može obaviti i putem mobilnog telefona. Čini se da je san o medicinskom trikorderu 
ostvaren. Pod ovim pojmom se podrazumeva „ručni kompjuter sa odvojivim senzorom 
koji omogućava uspostavljanje dijagnoze, odnosno očitavanje parametara sa pacijenta i 
određivanje dijagnoze o različitim stanjima pacijenta. To je prenosivi uređaj za otkrivanje, 
proračun i razmenu podataka sa mogućnošću prepoznavanja petnaest različitih bolesti jed-
nostavnim skeniranjem pojedinih delova tela. Njegove osnovne karakteristike su: mobilan 
je, bežičan i relativno lak, tj. ne sme biti teži od 2,2 kilograma.„Cilj je kreiranje mobilne plat-
forme koja će omogućiti ljudima da postave dijagnozu za set od petnaest stanja, uključujući 
bolesti kao što su: upala pluća, dijabetes ili apneje u spavanju, sve to bez oslanjanja na dok-
tora ili medicinsku sestru. Na kraju, ovde se radi o demokratizaciji pristupa zdravstvenoj 
zaštiti širom sveta“, kaže vođa fondacije koja finansira medicinski trikorder Piter Diaman-
dis, jer omogućava pojedincu da ga koristi u kućnoj upotrebi, poput korišćenja toplomera u 
tradicionalnom smislu.[2] 

Veliki proizvođač mobilnih telefona Nokia znatna sredstva je uložio u razvoj pro-
jekta mobilnog zdravlja, gde mobilni telefon može služiti kao elektrokardiogram (EKG). 
Prototip ovog mobilnog telefona je već isproban kod pacijenta koji je imao srčani udar. I 
druge kompanije su razvijale i razvijaju medicinske dodatke za pametne telefone. U pitanju 
je ultrazvučni aparat, na koga se priključuje ultrazvučna sonda, koja proizvodi i pokazuje 
sliku. Aparat za merenje nivoa šećera u krvi je namenjen dijabetičarima, koristi test traku 
i kap krvi koja se uzima bez “šprica”. Nivo šećera se pojavljuje na malom ekranu i moguće 
ga je čuvati u memoriji uz pomoć aplikacije, ali i transportovati elektronskim putem do 
ciljanog odredišta.

Projekat „digitalna prva pomoć“ omogućava korišćenje pametnih telefona u davan-
ju prve pomoći putem optičkih dodataka. Koriste ga doktori za uspostavljanje dijagnoze i 
čuvanju podataka o vizuelnim pregledima. Aparat ima mogućnost da pošalje slike speci-
jalistima za uspostavljanje dijagnoze i propisivanje terapije. Slična je situacija i sa senzorom 
koji se postavlja kod pacijenta sa zadatkom da dijagnosticira vitalne funkcije, kao što su: broj 
otkucaja srca, temperaturu, količinu kiseonika I sl..

Molekularni testovi za jednokratnu upotrebu se već nekoliko godina primenjuju u 
zdravstvenim sistemima Amerike. Oni pomažu da se uspostavi dijagnoza upaljenog grla, 
gripa ili drugih infekcija. Pacijenti ispiraju grlo sa odgovarajućom tečnošću, a nakon 
ispiranja stavljaju ispljuvak u kasete, u kojima se nalaze trake za testiranje i utvrđivanje 
vrste i stepena infekcije.

Mnogi softverski medicinski programi mogu da imitiraju doktore u hitnoj pomoći, ali i 
u kliničkim centrima i drugim zdravstvenim ustanovama. Poznata hitna pomoć u Americi, 
Aces Health iz Denvera, je pre nekoliko decenija uvela patronažni telefon. Ova ustanova 
je imala upošljeno oko 90 medicinskih sestara. Kada pacijent pozove i zatraži medicinsku 
pomoć, sestre koriste program koji se nalazi na desktopu kompjutera, kako bi se utvrdili 
simptomi lica koje poziva. Na bazi odgovora, softverski program odlučuje kome treba pos-



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
115

lati hitnu pomoć, ko može bez problema da sačeka pregled kod doktora, a kome je potreban 
telefonski savet da reši svoj medicinski problem. Ovaj program je izrađen od strane medicin-
skih i tehničkih stručnjaka i u stanju je da dijagnosticira preko 500 najčešćih oboljenja. Od 
1996. godine broj onih koji su pozivali hitnu pomoć se permanentno smanjivao, što je pred-
stavljalo uštedu od nekoliko milijardi dolara godišnje. “Utvrđeno je da svaki dolar potrošen 
na patronažni telefon, uštedi oko 2 dolara troškova hitne pomoći”. Pokazalo se da su soft-
verski medicinski programi pouzdaniji od “živog rada”, jer ne funkcionišu po principu sub-
jektivizma kakav je realno moguć kod doktora kada je neraspoložen, kada radi u zavisnosti 
od simpatija prema pacijentima i sl. Konačno, softver je u stanju da otkrije zdravstvene prob-
leme koji se teško dijagnosticiraju, posebno kod onih koji imaju više varijabli. 

Dakako, primena tehnika i tehnologija, pa i softverskog patronažnog telefona nailazi i 
na kritike.Najčešća je ona, da se uvođenjem novih tehnologija zanemaruje čovek, odnosno 
pacijent jer je živa reč po mnogima nezamenljiva i u dijagnosticiranju, odnosno lečenju bole-
snika. Po mnogima, medicina se najbolje radi sa dve ruke i dve noge i uz korišćenje mozga, 
te je svako uvođenje medicinskih softvera kontraproduktivno. Jasno je da su pomenuti sta-
vovi neprihvatljivi, jer ih je praksa na najbolji način demantovala. Drugi ključni argument 
koga ističu kritičari novih tehnologija je što pritisak na nove tehnologije radi smanjenja 
zdravstvenih troškova zanemaruje brigu o pacijentu, što je u suprotnosti sa Hipokratovom 
zakletvom, odnosno medicinskom strukom.

Medicinski trikorderi se permanentno usavršavaju. Međutim, pravna regulativa može 
da odloži, pa čak i da zabrani korisnicima da dođu do ovih uređaja. U zemljama u razvoju i 
tranziciji, uvođenje novih medicinskih tehnologija je ispred pravne regulative, jer je poznato 
da u ovoj oblasti tehnologije mnogo brže napreduju, od donošenja odgovarajućih pravnih 
okvira. U navedenom kontekstu, u savremenim uslovima se razvija medicinsko pravo, koje 
će regulisati i brojna pitanja oko elektronskog zdravstva. Medicinski stručnjaci mogu često 
da budu protiv, ili da aktivno ne podržavaju njihovu primenu, kako bi zadržali svoje central-
no mesto u zdravstvenom sistemu. Ipak, sa sve većim brojem bolesnih i starih, čini se da je 
jedino rešenje u podizanju tehničke opremljenosti i uvođenju medicinskih aparata, odnosno 
tehnike i tehnologije, koje će im omogućiti da redovno prate svoje zdravstveno stanje i da u 
hitnim slučajevima zatraže lekarsku pomoć.

3. UVOĐENJE NOVIH ORGANIZACIONIH FORMI I POSTUPAKA U  
ZDRAVSTVU

Drugi korpus tehnika koji se koristi u zdravstvu radi povećanja njegove uspešnosti su 
nove organizacione tehnike i forme. One se sve više primenjuju u poznatim klinikama u 
svetu. Ovi zdravstveni sistemi, pod pritiskom pacijenata i javnosti, su preduzeli radikalne 
promene u menjanju načina rada i odnosa prema svim subjektima koji učestvuju u medicin-
skom procesu.Dakle, zdravstveni sistemi i zdravstvena zaštita u svetu se sve teže bore sa 
finansiranjem i visokim troškovima, nezadovoljstvom pacijenata i bolesnika. Zdravs-
tvo se suočilo, a i danas se suočava sa tri problema i to: sve manjim prilivom finansijskih 
sredstava,medicinske usluge su sve skuplje, a zdravstvo je sve više limitirano da udovolji sve 
starijoj,bolesnijoj i siromašnijom populaciji.

Najjeftiniji način da se promeni postojeće stanje zdravstva je uvođenje redizajna 
dosadašnjih poslova i radnih zadataka. To podrazumeva donošenje striktnih opisa radnih 
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mesta, odeljenja i drugih delova zdravstvenog sistema koji će omogućiti ubrzanje medicin-
skih procesa, ali I povećanje kvaliteta I udobnosti korišćenja medicinskih usluga, odnos-
no stvaranje “idealne organizacije”.Iako niko ne zna šta je i kakva je idealna organizacija, 
a pitanje je da li je ona moguća, treba težiti tom imaginarnom fenomenu. Rizikujući da 
budemo možda i površni, rekli bismo da su “idealne organizacije” one koje uspevaju da 
posluju punim potencijalom, dozvoljavajući zaposlenima da rade najbolje što mogu i znaju.
Drugim rečima organizacija naših snova: (1) neguje individualne razlike, (2) informacije se 
ne skrivaju, (3) organizacija vrednuje zaposlene i smatra ih najvećom vrednošću, (4) ne izd-
vaja pojedince i ne dozvoljava da u organizaciji postoje “heroji”, već je snaga u organizaciji 
kao celini i odnosima koji postoje između zaposlenih, između delova unutar celine i odnosa 
organizacije prema okruženju u kome funkcioniše. Kad je u pitanju zdravstvo i zdravstveni 
sistem, navedeni principi višestruko dobijaju na značaju.[3] 

Praksa pokazuje da se mnogi rutinski i ponavljajući poslovi u medicinskom procesu 
mogu preneti na pacijenta, posebno ukoliko se koriste savremene medicinske tehnologije, 
pribori i uređaji. To prenošenje bi ne samo ubrzalo, već i poboljšalo kvalitet medicinske 
usluga. Sve više se dovodi u pitanje tradicionalno shvatanje dijagnostike, kao prvog koraka 
u lečenju bolesnika i ističe da je tradicionalno shvatanje ovog fenomena u savremenim us-
lovima neprihvatljivo. 

Kao argument za ovu tvrdnju se navodi da se mnogima ne sviđa da lekari uzmu pot-
punu stvar u svoje ruke, kako zbog njihove nepouzdanosti, tako i zbog subjektivnosti i 
nezainteresovanosti, posebno u tranzicionim uslovima, gde su zarade nedopustivo niske, 
a uslovi za rad izuzetno nepovoljni. Analize pokazuju da je medicinska struka i zajednica, 
manje više bila uvek konzervativna i da se doktorska elita često suprotstavlja uvođenju ino-
vacija i novotarija. U to se možemo uveriti na brojnim primerima. Lekari su sujetni kada 
pacijenti donesu rezultate od drugih lekara, ili institucija. Međutim, oni su još sujetniji 
kada medicinske rezultate donose sami pacijenti, koristeći priručna sredstva. Neretko se 
smatra da svako prenošenje pojedinih aktivnosti na pacijente dovodi u pitanje opstanak 
zdravstvenih ustanova i statusa medicinskog osoblja, a posebno lekara, koji tradicional-
no nastoje da ostanu u centru zdravstvenih sistema. Doktori često reaguju na eventualna 
medicinska znanja koje pokazuju pacijenti, jer tradicionalno zdravstvo polazi od toga da je 
pacijent medicinski uslovno rečeno “nepismen” i da se bezuslovno mora postupati prema 
savetima lekara. Jasno je da je medicinska pismenost u današnjim uslovima daleko veća i 
da se pre može govoriti o saradnji medicinskih stručnjaka i pacijenata, nego o hijerarhijskoj 
nadređenosti podređenosti. 

Ostaje logično pitanje, zašto bi neko odlazio kod doktora i u zdravstvenu ustanovu da 
meri temperaturu, kada ima kod kuće toplomer sa kojim može rešiti taj problem. Preneto na 
današnje uslove, zašto bi neko trebao da ide kod lekara, da proveri svoj očni vid, upalu uha, 
grla,rad srca, itd. kada dijagnostiku može da obavi putem mobilnog telefona u svom stanu, 
ili na radnom mestu. I ne samo to. Zašto treba čekati na doktora, da propiše terapiju i lekove, 
kada to može da se obavi putem mobilnog telefona. Oni su u mogućnosti da daleko brže i 
jeftinije utvrde dijagnozu, da propišu terapiju, odnosno lekove, da upozore na negativne 
reakcije, da ukažu na dežurne apoteke gde se lekovi mogu nabaviti, njihovu cenu, itd. 

Redizajniranje tradicionalnih medicinskih procesa često ne zahteva velika finansijs-
ka ulaganja, a takođe ni posebna znanja, veštine i sposobnosti, već spremnost da se stalno 
preispituju i unapređuju postojeći načini rada. Dakle, promena kao zakon života je u isto 
vreme i uslov rasta i razvoja svake ogranizacije i svakog živog bića. U navedenom kontek-
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stu, neophodna je primena organizacionih znanja koja bi dovela do smanjenja troškova, 
odnosno povećanja ekonomije kao ključnog faktora svakog poslovanja. Najveća prepreka u 
navedenom je strah doktora da pacijenti ne postanu suviše nezavisni i da na njih pređe moć, 
koju su tradiconalno imali doktori. Opasnost se povećava, ukoliko se stvori koalicija između 
medicine i farmaceutske industrije, odnosno proizvođači novih medicinskih tehnologija, 
alata i pribora. 

4. KAKO TO RADE DRUGI?

Veliki broj uspešnih zdravstvenih sistema primenjuje različita rešenja da bi se medicin-
ska usluga učinila kvalitetnijom, ali i jeftinijom. Cena svake, pa shodno tome i medicin-
ske usluga će sve više biti predmet interesovanja država, zdravstvenih sistema, ali i pacije-
nata, odnosno zdravstvenih osiguranika. Pokazuje se da će se sve više zahtevati vrhunski 
kvalitet zdravstva, uz što je moguće nižu cenu. Ovakvo opredeljenje neće biti u suprotnosti 
sa Hipokratom, jer uspešno zdravstveno zbrinjavanje ljudi mora biti praćeno ekonomskom 
dimenzijom. U navedenom kontekstu, primenjuju se različita organizaciona, upravljačka, 
kontrolna i druga rešenja, što je dovelo i do različitog broja doktora na hiljadu pacijenata, 
ali i različitih cena lečenja. Primera radi,V. Britanija ima oko 30 lekara na 10.000 pacijenata, 
dok Indija ima oko 10 što je znatno manje u odnosu na V. Britaniju. Cena jedne operacije u 
Americi iznosi oko 30.000 dolara, dok cena jedne operacije u Indiji iznosi oko 2.000 dolara. 
Već navedeno ukazuje da je različitost zdravstvenih sistema uslovljena kvalitetom organizo-
vanja, upravljanja i racionalnim poslovanjem.[4] 

Imajući u vidu navedeno, zdravstvena industrija je u savremenim uslovima vratila neka 
tradicionalna rešenja industrijske organizacije, kako bi povećala produktivnost rada, ali i 
smanjila troškove kroz poboljšanu organizaciju rada svih segmenata zdravstvenog sistema, 
od prijema do otpusta pacijenta, i to:
•	 Doktorima se dodeljuje veći broj medicinskih sestara, tehničara, babica i drugog 

medicinskog osoblja, kako bi mogli da obave sitne, rutinske i ponavljajuće poslove 
i na taj način rasterete doktora čiji sat rada ima daleko veću cenu od pomenutih 
struka. Indijsko porodilište LifeSpring je uspelo na ovaj način da smanji troškove 
porođaja za šest puta uz isti kvalitet usluga. 

•	 Operacione sale imaju najmanje po dva kreveta, što omogućava operatorima, 
odnosno hirurzima da mogu svoje aktivnosti da prebacuju sa jednog na drugi sto, 
odnosno sa jednog na drugog pacijenta, ili da nadgledaju operacioni tok kod svojih 
saradnika i asistenata. Ovo ukazuje na to da vrsni hirurg ne mora svojom rukom da 
izvrši operaciju, već to prenosi na druge članove tima uz nadgledanje i usmeravanje. 

•	 Medicinski tehničari i drugo osoblje se često obučavaju u bolnicama za obavljanje 
određenih poslova, a moguće je da se obuka izvodi i od strane posebnih agencija. 
Primera radi, Arvind obučava osoblje za obavljanje brojnih poslova u operacionoj 
sali, tj. za one poslove za koje nisu potrebna znanja i veštine hirurga. Ova kuća je 
izvezla svoj model medicinske obuke u preko 30 zemalja u razvoju. Tipičan primer 
je “Narayana Hrudayalaya” koja ima mlade hirurge na Banngalore kardiohirur-
giji, medicinske sestre i tehničare, koji rade rutinske poslove kao što su pripreme 
pacijenta za operaciji i zatvaranje nakon završenog operativnog toka, odnosno 
zatvaranje grudnog koša. Stariji kardiohirurzi, dolaze kada su grudi otvorene i kada 
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je sve spremno za postupak operacije. Ovaj postupak pomaže da bolnica obezbedi 
nižu cenu troškova u SAD, a da pritom ne poveća stopu smrtnosti i infekcija.” 
Dakako, mladi i neiskusni medicinski stručnjaci uče od starijih i iskusnijih, a 
iskusni obavljaju najsloženiji deo poslova, što je u skladu sa teorijskim postavkama 
nauke o organizaciji.[5] 

•	 U velikom broju zdravstvenih sistema, tehnologija zamenjuje živi rad, o čemu je 
bilo reči u ovom radu. Dakle, koriste se mobilni telefoni za uspostavljanje dijagnoze. 
U Meksiku postoji servis popularno nazvan “telezdravlje”, koga koriste pacijenti za 
dobijanje brzih odgovora na određene medicinske probleme.

•	 Opšte je nastojanje da se bolesnik što kraće zadrži u bolnici, odnosno da se što pre 
otpusti i lečenje nastavi u svom stanu ili domu. U ovoj situaciji , određuje se lice 
(može i nemedicinske specijalnosti, bitno je samo da je obučeno) koje je na stalnoj 
vezi sa bolesnikom i ukoliko na primer nivo šećera u krvi kod nekog dijabetičara 
skoči, obaveštava se medicinska sestra, ili doktor i problem se rešava sa daljine. 

•	 Pacijenti koji su udaljeni od bolnice, posebno ukoliko se radi o starim osobama, se 
povervaju lekarima koji žive u delu grada gde žive i stari, odnosno bolesni, kako bi 
se izbeglo gubljenje vremena na odlaske i dolaske, ali i smanjio pritisak na bolnice. 
Na ovaj način u pojedinim zdravstvenim sistemima, troškovi su smanjeni prosečno 
za 12%.

•	 Bolnice često preporučuju pacijentima spravice i uređaje pomoću kojih mogu sami 
da prate svoje zdravstveno stanje. Ovi uređaji se mogu nabaviti i putem interneta 
uz relativno povoljnu cenu. Philips, GE i drugi proizvođači razvijaju programe i 
uređaje koje koristi starija populacija.

•	 Indijsko ministarstvo zdravlja je predložilo novu diplomu koju bi sticali studenti 
medicine u trajanju od tri ipo godine. Za ovaj vremenski period, budući medici-
nari bi bili osposobljeni da obavljaju osnovne poslove u oblasti zdravstvene zaštite, 
pre svega u ruralnim sredinama. Procena je da se na ovaj način stvaraju uslovi da 
medicinski radnici steknu širu lepezu veština i iskustva.

•	 Povećava se broj nemedicinara, a smanjuje broj medicinskih stručnjaka, obzirom da 
je izdatak nemedicinskog osoblja znatno manji. Ovo je logična mera, jer se pokazalo 
da medicinske sestre, tehničari i drugo medicinsko osoblje u velikoj meri obavlja 
administrativne poslove, što ih odvodi od bolničkih soba i pacijenata gde je njihovo 
mesto i čime treba da se bave.

•	 Amerika stimuliše kompanije da ulažu u rekreativne programe i na taj način 
smanje “pritisak” na nacionalno zdravstvo. U pitanju je finansiranje velnes ak-
tivnosti i programa, kako bi se smanjio visok krvni pritisak, smanjila depresija, 
gojaznost i poboljšala kondicija, a time i fizičko i mentalno zdravlje zaposlenih. 
“Procena menadžmenta Jonson and Jonson-a je da uvođenje velnesa za zaposlene 
njima donosi godišnju uštedu od 25 miliona dolara. U period od 2002-2008. god. u 
ovoj kompaniji na svaki dolar potrošen na velnesu zaradi 2,71 dolara.[6] 

•	 Kompanije često otvaraju svoje zdravstvene centre, kako bi zaposlenima bila 
pružena brza i udobna medicinska usluga. Primera radi, kompanija SAS je 2009. go-
dine imala niže troškove pružanja medicinske pomoći nego da je korišćena eksterna 
medicinska usluga. Ušteda je iznosila oko 6,6 miliona dolara na godišnjem nivou. 
Pored ove uštede, menadžment kompanije procenjuje da dolazi do dodatnih koristi, 
jer zaposleni može u svom radnom okruženju da dobije kompletnu zdravstvenu 
uslugu, a da ne izgubi ništa od svog radnog vremena (u pauzama, prekidima rada, 
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itd).
•	 Opšti trend je smanjenje broja doktora, odnosno to da se određeni poslovi doktora 

prenesu u nadležnost i odgovornost medicinskih sestara, pri čemu se propisuju 
bolesti koje one mogu da leče, kao i procedure, odnosno tehnike i sistemi koji treba 
da podrže ovakav tradicionalni redizajn poslova. Ovo se pokazalo višestruko koris-
nim, jer su smanjeni troškovi, obzirom da je plata medicinske sestre manja i do tri 
puta, a na drugoj strani se povećava njihovo zadovoljstvo, jer svako želi da bude što 
važniji u organizaciji.

•	 Zdravstvo na makro nivou, kao i zdravstveni sistemi u razvijenim zemljama nastoje 
da kroz organizaciono upravljačke inovacije i razbijanje tradicionalnih načina rada 
povećaju uspešnost, uz istovremeno povećanje ili održavanje kvaliteta medicin-
ske usluga. Čini se da je to i jedini način, jer su ulazni resursi uglavnom cenovno 
determinisani, pa se kroz bolju organizaciju i koordinaciju rada mogu ostvariti bolji 
rezultati. Ovome su znatno doprineli i profesionalni upravljači (menadžeri) koji su 
osposobljeni da upravljaju potencijalima organizacije uz zadovljenje pacijenata.

5. ZAKLJUČAK

Medicina dvadeset prvog veka će u osnovi biti radikalno drugačija u odnosu na preth-
odni period. Ovde se ne misli na njenu misiju, jer je ona uglavnom bila uvek ista ili slična u 
svim vremenima, već na način obavljanja i dizajniranja medicinskog procesa, tj. dijagnos-
ticiranje, određivanja terapije, lečenja i praćenja i unapređenja pacijena nakon otpuštanja iz 
bolnice. Uspeh medicine i zdravstvenih sistema je nemoguće ni zamisliti, bez odgovarajućeg 
sadejstva medicine, inženjerstva, informacione tehnologije, softverskog inženjerstva, itd.

Izvesno je da se tradiconalna organizaciona struktura u zdravstvu promenila, da su 
doktori promenili svoj način rada i svoja znanja koriste na drugačiji način. Visoko speci-
jalizirani doktori se sve manje bave rutinskim i manje složenim medicinskim problemima, 
već se uključuju u komplikovane slučajeve, pri čemu je njihov zadatak da se bave medicin-
skim istraživanjima i otkrivanjem novih načina i metoda lečenja. Otuda i praksa da se u 
toku radnog vremena, doktorima omogućava da deo radnog vremena provedu u biblioteci, 
čitaonici, istraživačkoj laboratoriji. Drugim rečima, visokostručni i specijalizovani radnici 
u organizaciji se sve više oslobađaju od formalnosti, rokova, birokratskih zahteva i pravnih 
“smicalica”, kako bi ispoljili svoju kreativnost i stručnost.

Medicinske sestre sve više preuzimaju poslove koje su u tradicionalnom smislu obavl-
jali doktori. Ovo neće smanjiti kvalitet medicinske usluga. Naprotiv, pokazuje se da pacijenti 
koje su lečile medicinske sestre imaju kraći period zadržavnja u bolnici, i bolje zadovoljstvo 
u odnosu na doktore, koji po pravilu nemaju vremena, a neretko misle da njihov posao i 
nije da komuniciraju sa bolesnicima, da se zadržavaju u bolničkim sobama i stvaraju bliske 
odnose sa pacijentima. Pokazuje se da je najslabija “karika” u zdravstvu komunikacija i to 
između medicinskih stručnjaka na jednoj strani i pacijenata na drugoj. 

Konačno se promenila i tehnika. U medicinskim procesima postoji nova tehnika, 
tehnologija, uređaji i pribori, nove laboratorije i veoma skupa dijagnostička oprema kao što 
su skeneri, idr. Nova tehnologija i tehnika se permanentno usavršavaju, što nameće potrebu 
saradnje inženjera, medicinskih stručnjaka, farmaceuta, laboranata, softveraša i drugih 
stručnjaka. Dakle, medicina je sve više praćena inženjerstvom, bez koga nema ni uspešne 
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medicine, što dovodi do toga da inženjeri moraju biti u nekoj meri i doktori, a moraju imati 
osnovna znanja iz primenjenog inženjerstva u medicini. 

Praksa i iskustva prikazana u ovom radu mogu se adekvatno primeniti i u srpskom 
zdravstvu, odnosno u organizovanju i upravljanju zdravstvenim sistemom u Srbiji. Precizne 
analize pokazuju da se zdravstveni sistemi Srbije menjaju u tehnološkom i kompetentnom 
smislu, ali da te promene nisu adekvatno praćene i promenama u organizacionom dizajnu, 
već je zadržana “duboka” organizaciona struktura u kojoj postoji visok nivo hijerarhijske 
podeljenosti i potčinjenosti. Nije daleko od istine konstatacija jednog medicinskog tehničara, 
da u zdravstvu postoji veći nivo potčinjenosti nego u vojnoj, ili crkvenoj organizaciji koje se 
tradicionalno smatraju za najviši nivo hijerarhijske podeljenosti. Ovo je suprotno svim te-
orijskim osnovama nauke o organizaciji, jer se smatra da intelektualne organizacije treba da 
imaju tzv. “plitku” strukturu sa jednim ili najviše dva hijerarhijska nivoa. Čini se da je za 
kraj ovoga rada prikladna izreka Andrewa Growe koja sublimira njegovu suštinu: “Jedan od 
načina da se poveća produktivnost, je da radimo brže, a drugi da promenimo način rada, bez 
obzira na brzinu.”

LITERATURA:

[1] The future of medicine, The economist, 2. Jun 2012.
[2] Medical tricorders, The Economist, 1. Decembar, 2012.
[3] Goffee, R. and Jones, G.: Kreating the Best Workplace on Earth, HBR, May, 2013. 
[4] Squeezing out the doctor, The Economist, 2. Jun 2012.
[5] Dewhurst, M., Hancock, B. and Ellsworth, D., Redesigning Knowledge Work, HBR 

januar-februar 2013.
[6] Berry, L.,Mirabito, A. and Baun, W.: What s the Hard Return od Employee 

Wellness programs”, HBR, Decembar, 2010. 



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
121

Originalni istraživački rad UDC 347.9:339.9

ПРОБЛЕМА ПРИЗНАНИЯ И ПРИВЕДЕНИЯ 
В ИСПОЛНЕНИЕ РЕШЕНИЙ  

ИНОСТРАННЫХ СУДОВ МЕЖДУ  
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИЕЙ И  

СТРАНАМИ ЕВРОПЕЙСКОГО СОЮЗА В 
ГРАЖДАНСКОМ ПРОЦЕССЕ

Яна Андрушко
Федеральное государственное бюджетное образовательное учреждение выс-

шего профессионального образования «Сыктывкарский государственный уни-
верситет», Сыктывкар, Российская Федерация, e-mail: andruyana@yandex.ru

Аннотация: В статье рассматривается проблема признания и приведения в исполнение 
решений иностранных судов между Российской Федерацией и странами Европейского 
союза в гражданском процессе. Особое внимание уделяется анализу нормативно-правовой 
базы, способам признания и приведения в исполнение иностранных судебных решений при 
отсутствии международного договора о взаимной правовой помощи решению поставленной 
проблемы.

Ключевые слова: признание, приведение в исполнение, иностранное судебное решение, 
принцип взаимности (международной вежливости), международный договор, гражданский 
процесс, экзекватура.

1. ВВЕДЕНИЕ

В связи с развитием экономических отношений между Российской Федерацией и 
странами Европейского союза все большее значение приобретают вопросы взаимного 
признания и исполнения между государствами судебных решений. Возможность 
такого признания и исполнения непосредственно связана с защитой прав и интересов 
физических и юридических лиц, является дополнительной гарантией защиты их 
инвестиций и финансовых средств.
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Abstract: The article considers the problem of recognition and enforcement of foreign court deci-
sions between the Russian Federation and the countries of the European Union in civil proceeding. A 
special attention is paid to analysis of normative-legal base, means of recognition and enforcement 
of foreign court decisions in the absence of international agreement of mutual jural assistance, this 
problem solving.
Keywords:  recognition, enforcement, foreign court decision, principle of reciprocity (international com-
ity), international agreement, civil proceeding, exequatur
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2. НОРМАТИВНОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ ПРИЗНАНИЯ И ПРИВЕДЕНИЯ В 
ИСПОЛНЕНИЕ ИНОСТРАННЫХ СУДЕБНЫХ РЕШЕНИЙ В РОССИЙСКОЙ 
ФЕДЕРАЦИИ

Согласно статье 2 Конституции Российской Федерации человек, его права и 
свободы являются высшей ценностью. Признание, соблюдение и защита прав и 
свобод человека и гражданина - обязанность государства[1]. В соответствии с частью 
1 статьи 46 Конституции Российской Федерации каждому гарантируется судебная 
защита его прав и свобод[2]. Таким образом, Россия обеспечивает защиту прав не 
только своих граждан, а человека вне зависимости от его гражданства. 

Следует отметить, что с 10 января 2015 года в странах ЕС для упрощения режима 
трансграничного обращения судебных решений и улучшения доступа к правосудию 
применяется Регламент Парламента и Совета Европейского союза № 1215/2012 с 
новыми изменениями (далее – Регламент) [3]. Поскольку существенные различия 
между национальными системами стран ЕС в области признания и исполнения 
судебных решений значительно затрудняли функционирование внутреннего рынка, 
Регламент вводит принцип, согласно которому любое судебное решение, вынесенное 
судебными органами на территории одного государства ЕС, должно приравниваться 
к решению, вынесенному на территории того государства, в котором запрашивается 
его исполнение. Таким образом, наблюдается инновационный подход в европейском 
законодательстве, выразившийся в полной отмене существовавшей ранее  процедуры 
экзекватуры. 

Однако положения рассматриваемого Регламента не могут применяться в 
отношении Российской Федерации, поскольку она не является страной-участницей 
ЕС. Кроме этого, у Российской Федерации отсутствуют договора о взаимной 
правовой помощи со значительным количеством стран ЕС. Это означает, что процесс 
признания и приведения в исполнение судебных решений между этими странами 
должен происходить на уровне регулирования национальным законодательством. 

В Российской Федерации порядок признания и приведения в исполнение 
решений иностранных судов регламентируется Гражданским процессуальным 
кодексом (далее – ГПК РФ) [4] и Арбитражным процессуальным кодексом РФ (далее 
– АПК РФ) [5].  Важным является тот момент, что и в ГПК РФ, и в АПК РФ признание 
и исполнение иностранных судебных решений возможно только при наличии 
международного договора. Получается, что законные основания для признания и 
приведения в исполнение судебных решений, таких стран, как например Франция, 
полностью отсутствуют. Возникает ситуация, происходящая в Голландии и Норвегии, 
где иностранные судебные решения в отсутствие соответствующего договора вообще 
не приводятся в исполнение [6].

Необходимо отметить, что в проекте ГПК РФ фигурировал принцип jus gen-
tium (принцип международной вежливости). В нем предусматривалась возможность 
признания и исполнения иностранных судебных решений не только на основании 
международного договора, но и на началах взаимности. Такая норма в настоящее 
время действует в Федеративной Республике Германия [7]. 

Законодательством Российской Федерации в настоящее время предусмотрено 
только два основания для применения принципа взаимности и их могут применять 
суды только в арбитражном судопроизводстве. Первое закреплено в пункте 6 статьи 1 
Федерального закона от 26.10.2002 № 127-ФЗ «О несостоятельности (банкротстве)» [8]. 
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Второе отражено в Заявлении СССР при ратификации Конвенции ООН о признании 
и приведении в исполнение иностранных арбитражных решений от 10 июня 1958 
года [9]. В гражданском судопроизводстве основания для применения принципа jus 
gentium не предусмотрены.

Таким образом, возникает проблема признания и приведения в исполнение 
решений иностранных судов в гражданском процессе между Российской 
Федерацией и странами Европейского Союза, с которыми у Российской Федерации 
соответствующие договора о взаимной правовой помощи не заключены, а 
следовательно и проблема обеспечения защиты прав человека.

3. СПОСОБЫ ПРИЗНАНИЯ И ПРИВЕДЕНИЯ В ИСПОЛНЕНИЕ 
ИНОСТРАННЫХ СУДЕБНЫХ РЕШЕНИЙ В СТРАНАХ ЕВРОПЕЙСКОГО 
СОЮЗА

Как было отмечено выше, национальные законодательства стран-участниц 
ЕС существенно отличаются друг от друга в вопросе признания и приведения в 
исполнение иностранных судебных решений при отсутствии международного 
договора, что вносит еще больше сложностей в регулирование данного процесса. 

В европейской практике существует три основных способа признания судебных 
актов иностранных государств:

1) Система экзекватуры, когда необходима процедура признания иностранного 
судебного решения (Франция, Италия, Германия);

Экзекватура представляет собой специальное судебное постановление, 
санкционирующее исполнение иностранного судебного решения, придающее ему 
принудительную силу и выдаваемое только для исполнения решения (ФРГ, Франция) 
и (или) для его признания (Италия).

В этом случае  решения иностранного суда подтверждаются компетентным 
судом страны, на территории которой он подлежит исполнению, путем вынесения 
специального постановления о санкционировании исполнения решения. 

Системы экзекватуры в свою очередь подразделяется на подвиды, каждый из 
которых имеет свои ключевые особенности:

а) допустимость ревизии дела по существу – суд, разрешающий исполнение, 
подвергает иностранное решение полной ревизии с точки зрения правильности 
разрешения дела по существу (Бельгия, Франция);

б) возможность ограниченного контроля со стороны суда, разрешающего 
исполнение – суд не проверяет правильность разрешения дела по существу, но вправе 
произвести полную ревизию в исключительных случаях по требованию должника 
(ФРГ, Англия);

в) экзекватура выдается только при условии взаимности (Англия);
г) для выдачи экзекватуры взаимность не требуется (Италия) [10].
Основные условия выдачи экзекватуры: решение не должно противоречить 

публичному порядку государства места исполнения; должник надлежащим образом 
должен быть извещен о времени и месте судебного разбирательства; дело подсудно 
суду данного государства. Аналогичные требования закреплены в части 1 статьи 412 
ГПК РФ.
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2) Система упрощенного производства, когда достаточна проверка правильности 
судебного решения с точки зрения соблюдения формальностей и непротиворечивости 
публичному порядку страны исполнения (Италия);

Под публичным порядком должны пониматься такие фундаментальные 
правовые начала (принципы), которые обладают высшей императивностью, 
универсальностью, особой общественной и публичной значимостью, составляют 
основу построения экономической, политической, правовой системы государства.

В Информационном письме Президиума ВАС РФ от 26.02.2013 № 156 «Обзор 
практики рассмотрения арбитражными судами дел о применении оговорки о 
публичном порядке как основания отказа в признании и приведении в исполнение 
иностранных судебных и арбитражных решений» в качестве примерных ориентиров, 
позволяющих российскому суду установить, что иностранное судебное решение 
противоречит публичному порядку, указывается несколько [11]. В частности, такое 
иностранное судебное решение может:

- противоречить сверхимперативным нормам российского права;
- наносить ущерб суверенитету и безопасности государства;
- затрагивать интересы больших социальных групп;
- нарушать конституционные права и свободы частных лиц.
3) Система регистрации, когда для признания и исполнения иностранных 

судебных решений необходима их регистрация в особом реестре. 
В Великобритании предусмотрен особый порядок регистрации судебных 

решений, вынесенных в судах, которые обеспечивают для английских судебных 
решений условие взаимности. Наличие взаимности должно быть установлено 
приказом Совета Министров. Юридические последствия– возможность получить 
принудительное исполнение иностранного решения на тех же основаниях, на каких 
исполняются решения английского суда [12].

При отсутствии практики взаимности английское право рассматривает 
иностранное решение как создающее ответственность одной стороны процесса 
перед другой. По сути, такая ответственность является долгом, который истец может 
взыскать в Великобритании [13].

При приведении в исполнение иностранное судебное решение в Великобритании 
не пересматривается по существу. Не допускается пересмотр показаний, данных 
сторонами в иностранном судебном процессе, как и причин, по которым иностранный 
суд вынес решение. Тем не менее у такого способа признания и приведения в 
исполнение иностранных судебных решений есть свои ограничения:

- требование должно предусматривать выплату определенной суммы денежных 
средств, причем такая сумма не может представлять собой неуплаченные налоги, 
штрафы;

- иностранное решение должно быть окончательным;
Возможность обжалования решения в высшей инстанции не означает, что 

решение не является окончательным в соответствии с английским правом; в данном 
случае требуется, чтобы решение не могло быть изменено тем же судом, которым оно 
было вынесено. 

- необходимо, чтобы иностранное решение было вынесено судом компетентной 
юрисдикции;

- решение иностранного суда не будет приведено в исполнение, если оно было 
вынесено с нарушением принципов естественной справедливости (ответчик был 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
126

должным образом извещен об иностранном судебном процессе и имел возможность 
представить в суде свои объяснения). 

Таким образом, процедура признания и приведения в исполнение судебных 
решений с каждой из стран-участниц ЕС требует детального и более глубокого 
анализа. Различия в правовом подходе и правовом понимании провоцируют 
сложности, которые значительно затягивают рассмотрение данной категории дел.

4. РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ ПРИЗНАНИЯ И ПРИВЕДЕНИЯ В ИСПОЛНЕНИЕ 
РЕШЕНИЙ ИНОСТРАННЫХ СУДОВ МЕЖДУ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИЕЙ 
И СТРАНАМИ ЕВРОПЕЙСКОГО СОЮЗА

Необходимость реформирования российской процессуальной модели 
признания и приведения в исполнение иностранных судебных решений между 
Российской Федерацией и странами Европейского союза назрела давно.

Теоретически идеальным вариантом стало бы заключение Российской 
Федерации со странами Европейского союза международной конвенции по вопросам 
взаимного признания и исполнения судебных органов в гражданском процессе. Но 
этому препятствует тот факт, что Европейский союз, исходя из его учредительных 
документов, не является международно-правовой организацией, обладающей 
международной правосубъектностью. 

В связи с этим единственным вариантом сотрудничества России с Европейским 
союзом в области взаимного признания судебных решений остается возможность 
заключения соответствующих международных договоров с отдельными 
государствами либо группой государств-членов Европейского Союза.

До заключения международных договоров, на первоначальном этапе, 
необходимо закрепить в законодательстве Российской Федерации принцип 
взаимности в гражданском судопроизводстве и условия его применения путем 
внесения изменений в Гражданский процессуальный кодекс Российской Федерации 
либо принять специальный закон, определяющий условия и порядок признания 
и приведения в исполнение решений судов иностранных государств, с которыми 
у Российской Федерации договора о взаимной правовой помощи по гражданским 
делам отсутствуют.

Среди условий применения принципа взаимности следует предусмотреть:
1) имели ли место случаи признания и приведения в исполнение решений 

судов России в стране-участнице ЕС, из которого происходит судебное решение, 
предъявленное к исполнению в России на основе взаимности;

2) такие случаи признания и приведения в исполнение носили относительно 
систематический характер, т.е. в отношениях между РФ и этим государством-членом 
ЕС имеется хотя бы частичная взаимность;

3) признанные в государстве-члене ЕС решения российских судов были 
относительно равноценными (по содержанию) с данным делом;

4) процедура экзекватуры по решению иностранного суда страны ЕС не должна 
противоречить части 1 статьи 412 ГПК РФ;

5) при доказанности взаимности не должно иметься иных юридических 
препятствий к удовлетворению ходатайства о признании и приведении в исполнении.
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В заключение хотелось бы добавить, что к реформированию института 
признания и приведения в исполнение решений иностранных судов необходимо 
подходить крайне осторожно, поскольку рассматриваемая проблема напрямую 
взаимосвязана с вопросами государственного суверенитета.

Следует также отметить, что законодательная реализация предложенного 
варианта изменения не решит полностью проблемы. Если формальное закрепление 
взаимного признания и приведения в исполнение иностранных судебных решений 
между Российской Федерацией и странами Европейского союза не будет подкреплено 
их фактическим исполнением, то это не будет способствовать реальной правовой 
помощи по гражданским делам.

5. ВЫВОДЫ 

Таким образом, в Российской Федерации давно назрела необходимость внесения 
изменений в регулирование порядка признания и приведения в исполнение 
иностранных судебных решений в гражданском процессе со странами ЕС. Принцип, 
основанный только на наличии международных договоров, означает абсолютную 
автаркию правопорядка Российской Федерации. Кроме этого, следует учитывать 
многообразие и сложность подходов стран-участниц ЕС, с которыми у Российской 
Федерации не заключены договора о взаимной правовой помощи, к проведению 
процедуры признания и приведения в исполнение решений иностранных судов. 

Необходимо, в первую очередь, на законодательном уровне закрепить принцип 
взаимности (суды России в арбитражном процессе на него уже ссылаются), или 
принять федеральный закон о порядке признания и исполнения иностранных 
судебных решений при отсутствии международного договора, во вторую очередь, 
решить вопрос принятия отдельных международных договоров со странами 
Европейского Союза.
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Apstrakt: Svrha ovoga rada je da se na veoma koncizan način ukaže na značaj liderstva i ul-
ogu lidera u prestrukturiranju globalnog privređivanja. Predmet empirijskog istraživanja je ana-
liziranje dimenzija korporativne kulture privrednih i javnih subjekata u Republici Srbiji. Upitnik 
o dimenzijama kulture (GLOBE) je tako osmišljen da izmeri kako se opažaju i shvataju različite 
dimenzije kulture, čime se otkriva način na koji posmatramo kulturno okruženje u kome živimo. 
Ujedno je urađena i komparativna analiza sa istraživanjem koje je uradio GLOBE u zemljama 
Evrope i sveta.

Ključne reči: Ključne reči: organizaciona kultura, ljudski resursi, lideri, menadžeri

1. UVOD

Liderstvo je proces u kome pojedinac ima uticaj na ostale saradnike tj. grupu radi re-
alizovanja zajedničkog cilja. Naime, nije u pitanju karakteristika koju lider poseduje, već je 
u pitanju odnos razmene koji je postignut između lidera i sledbenika. Proces podrazumeva 
međusobni uticaj lidera i sledbenika. Sastavni deo liderstva je uticaj, jer bez uticaja lider-
stvo ne postoji. Grupe predstavljaju sredinu u kojoj se formira i nastaje liderstvo. Liderstvo 
podrazumeva sposobnost uticaja na grupe pojedinaca koji imaju jedinstven cilj. Takođe, 
navodimo da je cilj sastavni deo liderstva, budući da liderstvo nastaje i deluje u okolnostima 
u kojima se pojedinci orijentišu ka cilju.  Lideri nastaju ili se imenuju iz radnih grupa i imaju 
sposobnost da utiču na druge, iz razloga koji  su izvan područija formalnog autoriteta. To su 
osobe koje imaju menadžerski autoritet i sposobnost uticaja na druge. [1].  Šta podrazumeva-
mo pod organizacionom kulturom? Jednostavno rečeno, organizaciona kultura predstavlja 
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način na koji ljudi razmišljaju i kako delaju. Svaka organizacija ima kulturu koja radi za vas 
ili protiv vas – i ona može da znači razliku između uspeha i neuspeha. Upravljanje organiza-
cionom kulturom  tako da lideri, menadžeri, članovi tima i zaposleni, razmišljaju i delaju na 
način neophodan da se dostigne željeni rezultat, nikad nije bilo važnije. Da se to radi dobro, 
nije pitanje stava i mišljenja, nego neophodnost. [2]

2. EMPIRIJSKI PRISTUP

2.1. Predmet i ciljevi istraživanja

Predmet empirijskog istraživanja je analiziranje dimenzija korporativne kulture 
privrednih i javnih subjekata u Republici Srbiji. U ovom istraživanju želimo da vidimo kak-
va je sadašnja kultura privrednih i javnih subjekata u Republici Srbiji tj. da proverimo kako 
se opažaju različite osobenosti kulture kojoj pripadamo. Cilj ovog istraživanja je sistemati-
zovanje najnovijih saznanja iz oblasti korporativne kulture i uticaja lidera organizacije na 
nju. Upitnik o dimenzijama kulture (GLOBE) je tako osmišljen da izmeri kako se opažaju 
i shvataju različite dimenzije kulture, čime se otkriva način na koji posmatramo kulturno 
okruženje u kome živimo.

2.2. Hipoteze istraživanja

Nulta hipoteza
Ispitanici iz privrednih i javnih subjekata u Republici Srbiji imaju  drugačije srednje 

vrednosti od ispitanika iz drugih zemalja, kao i od ukupnog GLOBE rezultata, što ukazuje 
da imaju drugačiji sistem vrednosti i interpretativne šeme od ostalih. 

Pomoćne hipoteze: 1. dimenzija izbegavanja neizvesnosti je niža u Srbiji u odnosu na 
ostale zemlje, 2. dimenzija distance moći je niža u Srbiji u odnosu na ostale zemlje, 3. di-
menzija institucionalnog koletivizma je niža u Srbiji u odnosu na ostale zemlje, 4. dimenzija 
koletivizma u grupi je približno ista u Srbiji u odnosu na ostale zemlje, 5. dimenzija jedna-
kosti polova je približno ista u Srbiji u odnosu na ostale zemlje, 6. dimenzija upornosti je 
viša u Srbiji u odnosu na ostale zemlje, 7. dimenzija okrenutosti budućnosti je približno ista 
u Srbiji u odnosu na ostale zemlje, 8. dimenzija usmerenosti na rezultate je niža u Srbiji u 
odnosu na ostale zemlje, 9. dimenzija opredeljenosti za humanost je niža u Srbiji u odnosu 
na ostale zemlje

2.3. Zadaci istraživanja

U okviru rada potrebno je ispitati sledeće dimenzije organizacione kulture: izbegavanje 
neizvesnosti; distancu moći; institucionalni kolektivizam; kolektivizam u grupi; jednakost 
polova; upornost; okrenutost budućnosti; usmerenost na rezulatate i  opredeljenost za hu-
manost.
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2.4. Nezavisne i zavisne varijable istraživanja

Pregledom literature i nekih dosadašnjih istraživanja varijable našeg istraživanja de-
limo na nezavisna (rezultati GLOBE istraživanja)  i zavisna (dimenzije organizacione kul-
ture,).

2.5. Metode, tehnike i instrumenti istraživanja

U ovom radu korišćene su višestruke metode u procesu istraživanja. Kombinovani su 
kvalitativni i kvantitivni pristup, tzv. metoda triangulacije.Od tehnika istraživanja u pro-
cesu prikupljanja podataka primenili smo: intervjuisanje i anketiranje.

Instrument koji smo koristili sastavljen je iz: upitnika o dimezijama kulture. Prilikom 
empirijskog istraživanja koristili smo standardizovani upitnik koji je korišćen u istraživanji-
ma GLOBE. 

2.6.  Uzorak

Istraživanjem je obuhvaćeno 100 ispitanika zaposlenih u privrednim i javnim sub-
jektima starosne dobi od 25 do preko 55 godina, različitog stepena obrazovanja, polne 
pripadnosti, radnog mesta i zvanja. Uzorkom je obuhvaćeno 30 privatnih i javnih subjekata, 
od kojih su: 13 iz Kragujevca, 13 iz Beograda, 1 iz Zemuna, 2 iz Novog Pazara i  1 iz Novog 
Sada. Anketiranje ispitanika vršeno je direktnim kontaktom  i putem e mail-a. Ispitanici su 
bili top menadžeri i srednji menadžeri, koji su sami ispunjavali upitnik.  Ispitivanje je trajalo 
oko 15-20 minuta u proseku, a sprovedeno je u aprilu i maju 2014. godine.  Ženskih ispitani-
ka je u istom broju kao i muških, po 50. 

Starosna struktura ispitanika: 41% starosti od 25-35 godina, 28% starosti od 35-45 god-
ina, 24% starosti od 45-55 godina i 7% starosti preko 55 godina.

Što se tiče obrazovne strukture, ona izgleda ovako: 7% ispitanika je sa srednjim obrazo-
vanjem, 12% sa višim, 69% sa visokim i 12% sa magistraturom i doktoratom.

Ispitanici sa višom i srednjom školom su u navedenom istraživanju srednji menadžeri, 
dok su ispitanici sa fakultetom i magistri i doktori nauka u većini slučajeva srednji menadžeri, 
osim u 25 slučajeva kao top menadžeri, što je prikazano na tabeli i grafikonu.

Istraživanjem je obuhvaćeno 25% top menadžera,  i 75% srednjih menadžera.
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3. PRIKAZ  REZULTATA ISTRAŽIVANJA SA DISKUSIJOM

Tabela 1. Prikaz rezultata istraživanja
 Elementi i pitanja 1 2 3 4 5 6 7

Izbegavanje neizvesnosti 

1. U ovom društvu se ističu red i doslednost, čak i na štetu eksperime-
nata i inovacija. (uopšte se ne slažem – 1, ....., potpuno se slažem -7) 

22 22 15 17 17 6 1

2. U ovom društvu su društveni zahtevi i instrukcije opisani do detalja 
tako da građani znaju šta se od njih očekuje 

18 27 20 16 15 4 0

Distanca moći 

1. U ovom društvu od sledbenika može da se očekuje da: dovedu u 
pitanje stav lidera kada se sa njim ne slažu prihvate odluke lidera bez 
pogovora  

1 3 14 20 21 27 14

2. U ovom društvu moć je: podeljena na segmente društva – 1, ......, 
koncentrisana na vrhu – 7  

1 5 10 9 17 34 24

Institucionalni kolektivizam 

1. U ovom društvu lideri ohrabruju grupnu lojalnost, čak i na štetu 
individualnih ciljeva.  

6 16 20 18 13 19 8

2. Ekonomski sistem u ovom društvu koncipiran je tako da se mak-
simiziraju: individualni interesi - 1, ......, kolektivni interesi – 7 

14 20 28 18 10 8 2

Kolektivizam u grupi 

1. U ovom društvu deca se ponose individualnim postignućima svojih 
roditelja 

3 5 7 22 20 25 18

2. U ovom društvu roditelji se ponose individualnim postignućima 
svoje dece.  

1 2 7 4 12 41 33

Jednakost polova 

1. U ovom društvu dečaci se više ohrabruju da nastave sa školovanjem 
nego devojčice.  

20 15 16 14 20 11 4

2. U ovom društvu je verovatnije da će se na višim pozicijama na 
poslu naći: muškarci – 1, ....., žene - 7  

27 16 17 10 15 11 4

Upornost 

1. U ovom društvu ljudi uopšteno: nisu uporni – 1, ....., jesu uporni 
– 7 

1 6 27 40 14 10 2

2. U ovom društvu su ljudi uopšteno: obzirni – 1, ....., grubi – 7 1 2 16 32 26 17 6

Okrenutost budućnosti 

1. U ovom društvu prihvaćena norma je: prihvati status quo – 1, ....., 
praviti planove za budućnost – 7 

4 21 26 20 14 11 4

2. U ovom društvu ljudi veću pažnju obraćaju na: rešavanje tekućih 
problema – 1, ......, pravljenje planova za budućnost – 7 

14 24 20 17 19 6 0

Usmerenost na rezultate 

1. Ovo društvo ohrabruje studente da poboljšavaju svoje rezultate.  12 14 20 28 9 13 4

2. U ovom društvu ljudi se nagrađuju za odlične rezultate.  14 24 20 27 9 6 0

Opredeljenost za humanost 

1. U ovom društvu ljudi uopšteno: ne brinu o drugima – 1, ....., 
izuzetno brinu o drugima - 7 

4 17 22 36 14 3 4
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Upitnik o dimenzijama kulture je ocenjen na sledeći način: za svakog ispitanika sa-
brana su po dva odgovora, koje su dali za svaku od stavki ovog upitnika; za svakog ispitanika 
je zbir odgovora podeljen sa dva, takođe za svaku od stavki ovog upitnika. To je za svakog 
ispitanika, srednji rezultat za svaku od dimenzija. Sve srednje vrednosti svih ispitanika za 
svaku stavku ovog upitnika sam sabrala kako bi dobila ukupnu srednju vrednost koju de-
limo sa 100 (ukupan broj ispitanika) čime dobijamo srednje vrednosti za svaku od dimenzija 
(videti tabelu u nastavku). 

Tabela 2: Dimenzije kulture i srednje vrednosti za odabrane kulturološke klastere

Srednja vrednost odabranih kulturoloških klastera

GLOBE dimenzije 
kulture

Ukupan

Američko 
područje

Latinska 
Amerika

Srednji 
istok

Južna 
Azija

Latinska 
Evropa

GLOBE 
rezultat

Naš 
rezultat

Izbegavanje  
neizvesnosti 4,42 3,62 3,91 4,10 4,18 4,16 3,00

Distanca moći nd* nd nd nd nd 5,17 5,09

Institucionalni 
kolektivizam 4,46 3,86 4,28 4,35 4,01 4,25 3,63

Kolektivizam u 
grupi 4,30 5,52 5,58 5,87 4,80 5,13 5,42

Jednakost polova 3,40 3,41 2,95 3,28 3,36 3,37 3,34

Upornost 4,14 4,15 4,14 3,86 3,99 4,14 4,28

Okrenutost 
budućnosti 4,08 3,54 3,58 3,98 3,68 3,85 3,43

Usmerenost na 
rezultate 4,37 3,85 3,90 4,33 3,94 4,10 3,35

Opredeljenost za 
humanost 4,20 4,03 4,36 4,71 3,71 4,09 3,60

nd*-nije dostupan

Projekcija je izvršena na osnovu:  Piter G. Northaus (Peter G. Northouse): Liderstvo - 
teorija i praksa

Prikazana tabela sadrži informacije iz projekta GLOBE o tome kako su subjekti iz 
različitih kultura opisali dimenzije svojih kultura. U tabeli su date i opšte srednje vrednosti 
koje pokazuju kako ljudi u svim tim kulturama posmatraju njene dimenzije. Srednje vred-
nosti u ovoj tabeli označavaju rezultate društvene prakse u odabranim kulturama za svaku 
od devet kulturnih dimenzija. U GLOBE istraživanju, srednje vrednosti izvedene su na os-
novu odgovora ispitanika na pet pitanja za svaku od dimenzija.  [3]

Rezultati dobijeni iz istraživanja otkrivaju način na koji top i srednji menadžeri iz 
privrednih i javnih subjekata posmatraju kulturno okruženje u kome žive i rade. 

Navedeno istraživanje pruža mogućnost boljeg razumevanja sopstvene percepcije kul-
ture kojoj pripadate u poređenju sa drugima. 

Upoređivanjem sopstevnih rezultata sa drugim specifičnim (npr. Srednji istok, Lat-
inska Amerika ili dr.) dobijamo odgovore na sledeća pitanja: Da li je za našu kulturu 
karakterističan veći ili manji stepen egalitarizma nego kod drugih? Da li smatramo da u 
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našoj kulturi postoji veća okrenutost budućnosti?  Da li ljudi u drugim kulturama ističu 
performanse manje ili više nego što je to slučaj u našoj kulturi? 

Što se tiče izbegavanja neizvesnosti, sa rezultatom 3,00, naše istraživanje  ima manje 
vrednosti od svih vrednosti u drugim zemljama koje su učestvovale u istraživanju GLOBE, 
što nije dobar pokazatelj (manje se slažemo od ostalih da se u ovom društvu ističu red i 
doslednost čak i na štetu eksperimenata i inovacija, i da su društveni zahtevi i instrukcije 
opisani do detalja, tako da građani znaju šta se od njih očekuje).

Rezultati koji se odnose na distancu moći pokazuju nam približno istu vrednost u 
odnosu na ukupan GLOBE rezultat.  Dakle, sledbenik će pre prihvatiti odluke lidera bez po-
govora nego što će dovesti u pitanje stav lidera kada se sa njim ne slažu, dok je po istima moć 
više koncetrisana na vrhu nego što što je podeljena na segmente društva. Dobijeni rezultati 
za institucionalni kolektivizam kao dimenziju kulture su manji od rezultata dobijenih u os-
talim zemljama učesnicama u istraživanju GLOBE. Veće je neslaganje da se u ovom društvu 
lideri ohrabruju na grupnu lojalnost, čak i na štetu individualnih ciljeva, dok je ekonom-
ski sistem u ovom društvu koncipiran tako da se maksimiziraju individualni u odnosu na 
kolektivni interes. Kolektivizam u grupi  sa srednjom vrednošću 5,42 nam pokazuje da se 
ispitanici više slažu sa stavovima da se u ovom društvu deca ili roditelji ponose individu-
alnim postignućima svojih roditelja, tj. dece. Naša srednja vrednost je veća od vrednosti 
Anglo-američkog područja i područja Latinske Evrope, dok je manja od rezultata dobijenih 
iz Latinske Amerike, Srednjeg istoka i Južne Azije. Srednja vrednost našeg istraživanja za 
jednakost polova kao dimenziju kulture pokazuje približne rezultate sa ukupnim GLOBE 
rezultatom a odnosi se na pitanja višeg ohrabrivanja dečaka da nastave školovanje nego 
devojčice i veće zastupljenosti muškaraca ili žena na višim pozicijama na poslu. Upor-
nost kao dimenzija kulture uzeta u istraživanju pokazuje srednju vrednost nešto višu od  
srednje vrednosti dobijene kao ukupan GLOBE rezultat, a odnose se na pitanja upornosti 
i obzirnosti. Što se tiče okrenutosti budućnosti, sa rezultatom 3,43, naše istraživanje  ima 
manje vrednosti od svih vrednosti u drugim zemljama koje su učestvovale u istraživanju 
GLOBE, što nije dobro jer se veća pažnja mora posvetiti pravljenju planova za budućnost 
nego prihvatanju statusa quo i rešavanju tekućih problema. Slična situacija je i po pitanju 
usmerenosti na rezultate, gde su takođe niže vrednosti od vrednosti ostalih ispitanika iz 
drugih zemalja. Ovo iz razloga jer su ispitanici naveli da društvo više ne ohrabruje nego što 
ohrabruje studente da poboljšaju svoje rezultate i jer se ljudi više ne nagrađuju nego što se 
nagrađuju za odlične rezultate.

I na kraju, opredeljenost za humanost kao poslednja dimenzija kulture koja je uzeta u 
istraživanju,  takođe ima najnižu srednju vrednost i to kako od svih ispitanika iz zemalja 
koje su učestvovale u istraživanju GLOBE tako i od ukupnog GLOBE rezultata. Ovo podra-
zumeva shvatanje da se „u ovom društvu ljudi uopšteno ne brinu o drugima, nego što se 
izuzetno brinu o drugima“.  

4. ZAKLJUČAK

Ispitanici iz privrednih i javnih subjekata u Republici Srbiji imaju u većini slučajeva 
različite srednje vrednosti od ostalih ispitanika iz drugih zemalja, kao i od ukupnog GLOBE 
rezultata, što ukazuje da imaju drugačiji sistem vrednosti i interpretativne šeme od ostalih. 
Ovakve interpretacije realnosti su potpuno logične za ispitanike iz naše zemlje, budući da 
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smo zemlja u tranziciji. Napominjemo da je u istraživanju iz navedenih karakteristika di-
menzija kulture jasno da postoji veoma velika izdiferenciranost među ispitanicima, što je 
predmet jedne opširnije analize koja prevazilazi okvire ovog rada.

Analizom upitnika kojim smo dijagnosticirali vrednosti različitih dimenzija organi-
zacione kulture u privrednim i javnim subjektima u Republici Srbiji, dokazali smo svoju 
nultu hipotezu. Rezultati istraživanja su potvrdili i devet pomoćnih hipoteza postavljenih 
na početku ovog istraživačkog poduhvata.
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Apstrakt: Svrha ovoga rada je da se na veoma koncizan način ukaže na značaj proaktivne odgovor-
nosti i ulogu svakog pojedinca na stvaranje kulture proaktivne odgovornosti u organizaciji. Cilj rada 
je da se prikaže model kreiranja proaktivne odgovornosti kod pojedinca, grupa, timova i organizacije. 
U radu se pozivamo na recentnu literaturu, oslanjajući se na utemeljivače koncepta proaktivne odgo-
vornosti ličnog područja, područja drugih i područja kulture.

Ključne reči: reči: proaktivna odgovornost, organizaciona kultura

1. UVOD

Prosperitet društva direktno je u vezi sa tim koliko je uspešna njegova ekonomija 
na globalnom tržištu. Međutim, kompanije danas pate od krize odgovornosti, tj. proak-
tivne odgovornosti, a to predstavlja ključno pitanje za ličnu i organizacionu uspešnost. 
Za rešavanje kriznih situacija, lideri i menadžeri često se oslanjaju na moć svog položaja i 
ovlašćenja koja imaju na osnovu svog položaja, očekujući odgovornost drugih, umesto sa 
sami preuzmu odgovornost. Ankete koje su rađene u svetu pokazuju da većina ispitanika 
oseća da je odgovornost nešto negativno, nešto što im se nameće i to najčešće kada posao 
„krene po zlu“, a ne nešto što je ključno za uspeh organizacije. Istraživanje Conference 
Board ukazuje na činjenicu da se više od polovine zaposlenih u SAD-u ne oseća angažovano 
na poslu. Rezultati ove ankete pokazali su da je samo 45% zaposlenih zadovoljno poslom, 
što je na najnižem nivou od 1987. godine. 64% zaposlenih mlađih od 25 godina izrazilo je 
nezadovoljstvo svojim poslom. Uključivanje ljudi da obavljaju posao, tako da su oni lično 
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Abstract: Abstract: The purpose of this paper is that in a very concise way point to the importance 
of proactive role and responsibility of each individual to create a culture of proactive responsibility in 
the organization. The aim of this paper is to present the model to create a proactive responsibility of 
the individual, groups, teams and organizations. In this paper, we refer to the recent literature, relying 
on the founders of the concept of proactive personal responsibility, areas and other areas of culture.
Keywords:  proactive responsibility, organizational culture
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angažovani i imaju osećaj suvlasništva za rezultate koje bi trebalo da postignu, temeljni je 
imperativ za menadžment. [1] Kada lideri i menadžeri na loš način postavljaju odgovornost 
pred zaposlene, oni to doživljavaju kao paradoks proaktivne odgovornosti. Šta je paradoks 
proaktivne odgovornosti? Što više odgovornosti namećete zaposlenima, oni postaju manje 
odgovorni, a to rezultuje negativnom proaktivno odgovornom povezanošću i lošim rezulta-
tima i pojedinca i organizacije. 

2. ŠTA JE TO PROAKTIVNA ODGOVORNOST

U rečniku MS/MH pojam odgovornosti definisan je na sledeći način: „prihvatiti 
dužnost i biti svestan da se u slučaju neuspeha posla ili zadatka snose posledice. [2] Drugim 
rečima, odgovornost je nešto čemu su zaposleni izloženi kada posao ne ide dobro. Mišljenja 
smo da u ovoj definiciji nedostaje jedna veoma važna strana odgovornosti – lično preuzi-
manje odgovornosti. Kada preuzmu ličnu proaktivnu odgovornost, onda je zaista poseduju. 
Pitaju se: „Šta još (drugačije) mogu učiniti kako bih ostvario napredak, preovladao prepreke 
i postigao rezultat?“ Suština je u tome da ne treba gubiti vreme okrivljujući druge ili čekajući 
da neko drugi reši probleme, nego se aktivno uključiti i uporno tražiti rešenje. Ovaj proak-
tivni, pre događaja, aspekt proaktivne odgovornosti je osnovni činilac proaktivne odgovor-
nosti i kamen temeljac principa za optimizaciju ličnih i organizacionih performansi. Proak-
tivna odgovornost, pravilno shvaćena i efikasno primenjena, daje rezultate u poslu. Sa tim 
rezultatima dolazimo do nivoa ličnog zadovoljstva koje se ne može postići ni na koji drugi 
način.

Proaktivno ponašanje je, u najširem smislu, svaki oblik ponašanja koji ima za cilj sti-
canje poslovne dobrobiti za sebe i okolinu u situacijama kada nadređenima i poslovnoj oko-
lini nije evidentna jasna potreba za tom aktivnošću i nije jasnije izražen poslovni pritisak 
da bi upravo tu aktivnost trebalo obavljati, ali postoje opravdani razlozi da bi takav oblik 
ponašanja mogao da donese dobrobit u budućnosti.

Proaktivnost uključuje adekvatnu analizu postojećeg stanja, kvalitetnu prognozu 
budućih ishoda, te rešavanje problema koji bi se mogli pojaviti u budućnosti. Proaktivnost 
traži odgovornost, dodatnu motivaciju, inicijativu, poznavanje situacije, jasno komuniciran-
je s nadređenima, podređenima i saradnicima oko ciljeva u budućnosti, komuniciranje s kli-
jentima oko njihovih potreba, te njihovo predviđanje, istovremeno razmišljanje iz “žablje” 
kao i iz “ptičje” perspektive, i možda najvažnije, spremnost na promenu ustaljenih radnih 
ritmova. Ovo poslednje je najteže pronaći u praksi, naročito u radnim atmosferama u koji-
ma dominiraju dve “zlatne” reči: “Ne talasaj”. Cinici bi mogli reći da je proaktivnost traženje 
posla samom sebi i nepotrebno “uvaljivanje”, no u sve nemirnijem poslovnom svetu kapi-
talizma i posebno rada, sa ljudima teško da bilo ko sebi može priuštiti luksuz da čeka da 
promena dođe sama i spolja.

Pomažući ljudima da naprave izbor i funkcionišu „iznad linije“tj. da sami kreiraju 
promene i preuzmu proaktivnu odgovornost za svoje okolnosti, te prevladaju prepreke sa 
kojima se suočavaju, ključna je veština koju svako ko upravlja i vodi ljude mora da nauči. U 
svojoj poznatoj knjizi “Sedam navika uspešnih ljudi” Stiven Kovi (Stephen Covay) kao prvu 
naviku navodi proaktivnost. [3] Poseban naglasak je na reči navika, što će reći da proak-
tivnost ima smisla ako je konstantna nepisana vrednost organizacije.

Suprotnost proaktivnom razmišljanju i ponašanju je reaktivno razmišljanje i ponašanje. 
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Reaktivno ponašanje često dolazi do izražaja kod hijerarhijski vrlo jasno strukturiranih i 
definiranih poslova kod kojih se izričito traži da se obavi zadatak na određen način. Vlastita 
inicijativa nije jasno izražena i težnja je na tome da se zadovolji eksternalni motiv. Recimo, 
teško da možemo tražiti proaktivno ponašanje kod, npr. profesionalnog vojnika, dostavljača 
ili čuvara ophodara.

Reaktivni način razmišljanja je slikovito opisao Džon Lenon svojim stihom: „Život je 
ono što se događa kad planiramo nešto drugo“ (Life is what happens when you’re busy mak-
ing other plans).

3. KAKO SE MANIFESTUJE PROAKTIVNA ODGOVORNOST

Stvarna moć proaktivne odgovornosti se manifestuje kada se fokusiramo na preu-
zimanje veće lične uključenosti za postizanje rezultata. Ta se lična proaktivna odgovor-
nost manifestuje kao veće lično preuzimanje odgovornosti (Vlasništvo), lična odluke 
da se osoba uključi u rešavanje određene situacije (Kupiti), svojevoljno priđe traženju 
rešenja (Investicija,) te da se angažuje oko implementacije rešenja (Angažman). Lideri 
pojedinih velikih organizacija često govore da su frustrirani svojim neuspešnim nas-
tojanjima da kreiraju osnaživanje zaposlenih. Neuspeli pokušaji da bolje pomognu 
ljudima da prevladaju prepreke za postizanje rezultata ostavlja ih skeptičnima oko or-
ganizacionih inicijativa, osmišljenih kako bi se ljudi bolje “angažovali”. Osnaživanje, u 
korporativnom smislu, postalo j,e nažalost, nešto što netko drugi treba da uradi. Proak-
tivna odgovornost je, s druge strane, nešto što organizacije i lideri čine sami sebi. . [4] 

3.1. Lično područje – Postizanje lične proaktivne odgovornosti

„Samo kada preuzmete potpunu proaktivnu odgovornost za svoje misli, osećaje, 
postupke i postignute rezultate, možete reći da upravljate svojom sudbinom. U pro-
tivnom neko ili nešto drugo će upravljati njom.“ . [4] 

Tanka linija deli uspeh od neuspeha, a tako i uspešne organizacije od onih 
prosečnih. Zaposleni koji bivaju ispod te linije traže izgovore, okrivljuju druge, izgu-
bljeni su u stavu bespomoćnosti, dok oni koji bivaju iznad te linije osećaju slobodu, 
prihvataju stvarnost, uključujući se u proces, obavezujući se, aktivno tražeći rešenja 
problema, te u tu svrhu određuju potrebne aktivnosti i akcije.

Kako se dići iznad linije delovanja i koračati ka proaktivnoj odgovornosti. Postoji 
četiri osnovna koraka: vidim, prihvatam, rešavam i delujem. Koristeći ove korake po-
jedinci u organizaciji mogu postići svoj puni potencijal.

Suština je da se razjasne ključni organizacijski ciljevi i usklade dnevne aktivnos-
ti pojedinaca u smeru ostvarenja zadatih ciljeva. Dalje je važno predstaviti pozitivan 
pristup kreiranju višeg nivoa proaktivne odgovornosti kroz sve nivoe organizacije, te 
kreirati veću uključenost svih sa svrhom dostizanja ključnih organizacijskih ciljeva uz 
upotrebu modela Koraci do proaktivne odgovornosti. 

3.2. Koraci do proaktivne odgovornosti
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U ovom delu rada predstavljamo Korake do proaktivne odgovornosti, pomoću ko-
jih se može osvestiti kako izgleda kada se organizacija nalazi u području Ispod linije ili 
Iznad linije delovanja: Vidim, Prihvatam, Rešavam i Delujem.

Vidim
Ovo je prvi korak u području delovanja Iznad linije u kojem se vide rezultati i realnost. 

Ovo je korak u kojem se uči kako dati i primiti Fokusirani fidbek precizno usmeren ličnom 
izvođenju i izvođenju drugih vezanim za postizanje ključnih organizacionih ciljeva.

Prihvatam
Upotrebljavajući model različitih nivoa „posedovanja“, ovaj korak pomaže da se nauči 

kako pomoći ostalim zaposlenima u organizaciji koji su takođe u lancu proaktivne odgovor-
nosti za postizanje zadatih ciljeva. Rodžer Konors i Tom Smit (Roger Connors i Tom Smith) 
razvili su LIFT Coaching model proaktivne odgovornosti koji pomaže da se drugi održe u 
području Iznad linije delovanja. [4] Rešavam i delujem

U koraku Rešavam uči se kako prevazići prepreke i ubrzati put prema postizanju 
ključnih organizacionih ciljeva. To podrazumeva izradu ličnog plan proaktivne odgovor-
nosti sa konkretnim aktivnostima koje će implementirati u organizaciji. Na taj način zapos-
leni se obvezuju prema sebi samima što je ključan korak u tranziciji prema razvoju Kulture 
proaktivne odgovornosti u organizaciji. [5] 

3.3. Sled proaktivne odgovornosti

Kako držati druge proaktivno odgovornim za dobijene rezultate na principijelan i pozi-
tivan način?

Model se sastoji od Spoljnog prstena i Unutrašnjeg prstena. Spoljni prsten omogućuje 
nam da na efikasan način postavimo očekivanja koja imamo prema drugima. Unutrašnji 
prsten uči nas principu upravljanja situacijom kada očekivanja koja smo postavili nisu 
ispunjena, na način da smo u mogućnosti da preokrenemo ishod i pomognemo drugima da 
ostvare rezultat. Čitav model usmeren je povećanju sposobnosti pojedinaca, a samim time i 
organizacije da na pozitivan i principijelan način ostvari ključna očekivanja, za koje je pre-
thodno definisano da neuspeh ni u kom slučaju nije opcija.

Dve su strane „medalje proaktivne odgovornosti“: Sa jedne strane nalazi se preuzi-
manje lične proaktivne odgovornosti, a sa druge držanje drugih proaktivno odgovornima. 
Model Partners in Leadershipa pod nazivom „Oz princip – Trening proaktivne odgovornos-
ti, lični pristup“ odnosi se na prvu stranu medalje ciljajući na povećanje ličnog nivoa proak-
tivne odgovornosti, dok se model pod nazivom „Sled proaktivne odgovornosti, područje 
drugih“ odnosi na drugu stranu medalje i usmeren je procesu držanja drugih proaktivno 
odgovornima na način da podjednako deluje na rezultate kao i na povećanje entuzijazma. [5]

Efikasno postavljanje očekivanja ključ je za održavanje drugih proaktivno odgovorni-
ma i motivisanima, a deo je Spoljnog prstena modela Sleda proaktivne odgovornosti. Ko-
raci u sledu koji kreiraju pozitivnu proaktivnu odgovornost su: Formiranje, Komuniciranje, 
Usklađivanje i Provera.

Spoljni prsten: Formiranje očekivanja
Ovaj korak u modelu usmeren je na Stilove uspostavljanja proaktivne odgovornosti i 

upućuje na to kako maksimizirati prednosti, a minimizirati nedostatke uobičajenog stila 
koji svaki pojedinac ima. Potom sledi koncept koji zovemo Lanac proaktivne odgovornosti, 
koji omogućava upotrebu prvog koraka koji nazivamo Formiranje. Ovaj korak podrazume-
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va razmatranje koncepta na primeru nekoliko ključnih ljudi (internih ili eksternih) od kojih 
zavisi postizanje zadatih rezultata.

Spoljni prsten: Komuniciranje očekivanja
U ovom segmentu fokus je na modelu komuniciranja očekivanja koji se zove Zašto-Šta-

Kada. Suština je u primeni modela na ključna očekivanja organizacije, kao i na lična ključna 
očekivanja.

Spoljni prsten: Usklađivanje i Proveravanje očekivanja
Reč je o dve vrste usklađivanja: Pokoravanje i Potpuno usklađivanje. Potom se pri-

menjuje model koji zovemo Dijalog potpunog usklađivanja koji je utemeljen na ključnim 
očekivanjima čije neispunjavanje nije opcija. Nakon toga se radi na ovladavanju načinom na 
koji se može lakše proveravati tok celog procesa koji gradi poverenje i povećava entuzijazam.

Da bi sled proaktivne odgovornosti mogao da se odvija u svom punom obliku, ne-
ophodno je da organizacioni lideri poseduju sledećih 8 osobina, ključnih za izgradnju 
proaktivne odgovornosti. To su:

1. Težnja ka rezultatima. Ponekad je u organizacijama zaista teško da se fokusirate. 
Kada šaljemo višestruke poruke o tome šta je kritično i za šta su drugi odgovorni, odgovor-
nost se rasipa. Ako želimo da ljudi budu odgovorni, moramo jasno definisati rezultate koje 
želimo da isporuče, i dozvoliti im da imaju deo kontrole nad načinom te isporuke.

2. Poštenje i integritet. Kad šef, na kompanijskom sastanku, pita: „Kako ide projekat?“, 
koliko zaposlenih pošteno odgovori „zaostajemo“ ili „ide sasvim dobro“. Oni koji su odgo-
vorni, imaju hrabrosti da kažu istinu. Ova se hrabrost i nagrađuje, jer ljudi vide da su im 
menadžeri otvoreni i direktni.

3. Poverenje. Istraživali smo i lidere koji ne ulivaju poverenje, i pronašli da njihovi za-
posleni imaju sledeće probleme:

Nisam uveren da će moji napori biti nagrađeni.
Sumnjam da me lider iskorišćava.
Konstantno se pitam oko liderovih motiva.
Siguran sam da će preuzeti moje zasluge.
Ovo nisu faktori proaktivne odgovornosti. Nasuprot tome, tri stuba koja grade pover-

enje su pozitivne relacije, znanje i doslednost lidera.
4. Jasna vizija i usmerenje. Stara kineska poslovica koja ovo dobro objašnjava, kaže: 

„Lovac koji juri dva zeca, neće uloviti ni jednog.“ U ogranizacijama, ljudi često jure multiple 
zečeve, i ne ulove ni jednog. Kako možemo očekivati da ljudi budu proaktivno odgovorni, 
ako im nije apsolutno jasna vizija organizacije, u kom smeru treba da idu, i koje potrebe 
treba da budu ispunjene? 

5. Rešavanje problema i tehnička ekspertiza. Nemoguće je osećati se proaktivno odgo-
vornim, ako je osoba u konfuziji i ne zna kako stvari funkcionišu. Naučiti ljude veštinama i 
dati im obuku koja im je potrebna, i biti apsolutno siguran da znaju da urade posao koji se 
od njih očekuje, to je suština.

6. Komunikacija. Kada lider ume efikasno da komunicira, drugi mogu da razumeju 
za šta su proaktivno odgovorni. To zahteva da smo u stanju da kažemo, tražimo i slušamo 
druge.

7. Sposobnost za promenu. Otkrili smo da ljudi koji su stvarno dobri u stvaranju prom-
ena u organizaciji, imaju zaposlene koji funkcionišu na višem nivou proaktivne odgovor-
nosti. Lideri koji uspešno pokreću promene, pokazuju sledeće ponašanje: prihvataju fidbek, 
prihvataju izazove, inovativni su, šire optimizam, pokazuju brigu i uspostavljaju jasne cilje-
ve.
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8. Saradnja i rešavanje konflikata. Saradnja (kolaboracija) u organizaciji zahteva veliku 
veštinu. Piter Blou sa Kolumbija univerziteta uradio je seriju studija o ovom problemu, koje 
su pokazale da su timovi koji su saradljivi i kooperativni mnogo uspešniji od kompetitivnih. 
Kooperacija rađa proaktivnu odgovornost.

Na dugačkoj ličnoj i organizacionoj „to do“ listi, proaktivna odgovornost treba da bude 
na vrhu. Velika proaktivna odgovornost u organizaciji započinje sa liderom. [6] 

4. ZAKLJUČAK

Princip proaktivne odgovornosti motiviše zaposlene na snažniji lični angažman, na 
promene u razmišljanju, na usvajanje stava postavljajući sebi pitanje: Šta ja mogu da uradim 
da se ostvare organizacioni rezultati?. Implementacija principa proaktivne odgovornosti 
platforma je za uspeh u rasponu od glavnog izvršnog menadžmenta do front-line osoblja. 

Izgradnja kulture proaktivne odgovornosti sastoji se od tri područja delovanja koji sva-
ki svojim jedinstvenim pristupom kreiraju snažnu proaktivnu odgovornost za postizanje 
rezultata unutar organizacije. [7] Delovanjem na sva tri područja sistemski se postiže nivo 
sposobnosti pojedinaca, timova, a i organizacije u celini.

Kultura proaktivne odgovornosti pomaže organizacijama da dostignu svoje ključne 
ciljeve kao što su: povećanje prihoda i profitabilnosti, smanjenje troškova, implementacija 
ključnih inicijativa u organizaciji i druge.

Kada pojedinci i organizacije u celosti prihvate proaktivnu odgovornost kao svoj te-
meljni princip koji stoji iza svake odluke, svakog poteza, ta promena postaje vidljiva i kroz 
rast i profitabilnost, a krajnji rezultat takve promene je ono što se ranije činilo nemogućim. 

LITERATURA

[1] Cohen, A. R, Bradford, D. L.: Infkuence without Authority, John Wiley&Sons, Inc., 
New York, 2005., p.p. 3 

[2] Rečnik srpskohrvatskog književnog jezika, Matica srpska i Matica hrvatska, Novi 
Sad, 1965.

[3] Covey, S.: The 7 Habits of Highly Effective People: Powerful Lessons in Personal 
Change Audio CD – Abridged, Audiobook, CD Free press, New York, 1989.

[4] Connors, R., Smith, T.: The Oz Principle, Prantice Hall, New York, 1994. 
[5] Connors, R., Smith, T.: How Did That Happen?:Holding People Accountable for 

Results the Positive, Principled Way (Kindle Edition), Prantice Hall, New York, 
2009.

[6] Zenger Folkman’s free webinar on Nov. 19, 8 Critical Behaviors That Leverage 
Accountability, by registering here. http://leadership.zengerfolkman.com/acton/
form/10129/000f:d-0007/0/index.htm Presented by: Joe Folkman, President and 
Co-founder of Zenger Folkman, Date: Wednesday, November 19, 2014, Time: 
10am PT, 11am MT, 1pm ET, 6pm UK, 7pm Italy

[7] Conors, R. Smith, T.: Change the culture, change the game, Portfolio/Penguin, New 
York, 2013. 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
144

UDC 330.142:330.322 Pregledni naučni rad

ULAGANJE U LJUDSKI KAPITAL – 
INVESTICIJA ILI RASHOD

Olja Arsenijević1, Ljiljana Bulatović2, Goran Bulatović3

1Univerzitet “Union-Nikola Tesla“, Fakultet poslovne studije i pravo,  Beograd, 
Srbija, e-mail:  arsenijevicolja@gmail.com, 

2Univerzitet „Singidunum“, Fakultet za medije i komunikacije,Beograd, Srbija, 
e-mail: kokacns@gmail.com 

3 Univerzitet “Union-Nikola Tesla“, Fakultet za menadžment,Sremski 
Karlovci,Srbija, e-mail: bulatovic@famns.edu.rs 

Apstrakt: U radu se analiziraju definicije i struktura ljudskog kapitala, investicije kao osnova nje-
govog formiranja, klasifikacija i specifičnost investicija u ljudski kapital, optimalan odnos tržišnih i 
državnih investicija u ljudski kapital. 

Ključne reči: stvaranje i razvoj ljudskog kapitala, investicije u ljudski kapital, specifičnosti investicija u 
ljudski kapital, komponente ljudskog kapitala.

1. UVOD

U savremenoj ekonomiji raste popularnost teorija o ljudskom kapitalu. Prvi teoretičari 
ljudskog kapitala pridržavali su se najužeg definisanja ovog pojma: ljudski kapital odnosi se 
isključivo na znanja, veštine i kompetencije stečene u sistemu formalnog obrazovanja koje 
doprinose sticanju dohotka u radnoj organizaciji.

Još u 18. veku Smit [1] je stečene i korisne veštine radne snage jedne zemlje smatrao 
delom ukupnog kapitala tog društva.  19. i 20. vek nisu doneli mnogo novina u shvatanju 
ljudskog kapitala. Shvatanja slična Smitovim nalazimo u ekonomskoj literaturi toga vre-
mena [2] [3]. Savremeno shvatanje ljudskog kapitala donose radovi Džonsona, Šulca i Bekera 
[4] [5] [6]. Sa radovima Šulca i Bekera, teorija ljudskog kapitala zauzela je dominantnu  po-
ziciju u razumevanju razvoja znanja i veština pojedinaca, a ideja o autonomnim  pojedin-
cima i preduzećima kao subjektima koji investiraju u sticanje veština kroz  obrazovanje 
i obučavanje, postala je centralna tačka u analizi ljudskog kapitala. [7]  Za formiranje i 
održivost ljudskog kapitala neophodno je ulaganje u njegov razvoj (materijalno, duhovno, 
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ekološko...). Sa druge strane, potrebno je izgraditi određene funkcije u preduzeću i društvu 
za formiranje i razvoj ljudskog kapitala. Ovo objašnjava dvojako tumačenje investicija u 
ljudski kapital. [8]  

2. INVESTICIJE U LJUDSKI KAPITAL KAO RESURS

Analizirajući sva navedena shvatanja i definisanja investicija u ljudski kapital dolazimo 
do zaključka da sve resurse i aktivnosti možemo direktno ili indirektno izraziti novčano ili 
u nekoj drugoj kvantitativnoj formi (kao vidljivu ili nevidljivu imovinu), te sve investicije u 
ljudski kapital možemo posmatrati kao resurs. Shodno tome, dajemo svoje viđenje (defin-
isanje) investiranja u ljudski kapital – to su resursi koji omogućuju formiranje i održavanje 
novih znanja, informacija i iskustva u procesu pripreme i funkcionisanja radnika, tj. sposob-
nosti za rad. Kompariranje rezultata sa troškovima upućuje na efikasno korišćenje resursa i 
ekonomskih procesa i sistema. Od primarnog značaja je, svakako, ulaganje u proces izgrad-
nje, razvoja i reprodukovanja ljudskog kapitala. Ljudske potrebe, pod uticajem potrebite 
ljudske prirode, stalno rastu, što uslovljava rast proizvodnje roba i usluga. Kvantitativni i 
kvalitativni rast proizvodnje roba i usluga zahteva usavršavanje i specijalizaciju proizvod-
nih sposobnosti čoveka, tj. razvoj svih komponenti ljudskog kapitala. Prirodno je da razvoj 
čoveka dovodi do razvoja njegovih novih potreba. U procesu izgradnje, razvoja i reproduko-
vanja svih komponenti ljudskog kapitala neophodni su resursi i investicije. Povećanje potre-
ba vodi ka rastu investicija u ljudski kapital. Sa druge strane, nivo investicija u ljudski kapital 
zavisi od njihove efektivnosti. Što se efektivnije koriste investicije u ljudski kapital, to ih je 
manje potrebno i obrnuto. Postoji nekoliko klasifikacija infesticija. Mekkonel i Brju izdva-
jaju tri tipa investicija u ljudski kapital:rashode na obrazovanje, uključujući opšte, specijal-
no, formalno i neformalno, učenje na radnom mestu; rashode na brigu o zdravlju, uzimajući 
u obzir i rashode na prevenciju raznih oboljenja, medicinske usluge, poboljšanje životnih 
uslova; rashode za mobilnost, zahvaljujući kojima radno sposobno stanovništvo migrira 
iz mesta u mesto i to sa mesta sa relativno niskom produktivnošću na mesto sa visokom 
produktivnošću. [9] Džon Kendrik ima jedinstven pristup u klasifikaciji investicija u ljudski 
kapital. [10] Investicije u ljudski kapital Kendrik deli na materijalne i nematerijalne. U prve 
spadaju svi troškovi neophodni za fizičko formiranje i razvoj čoveka (u osnovi se to odnosi 
na period rođenja i vaspitanja deteta). U druge, nematerijalne spadaju sve one investicije 
koje su potrebne za opšte i stručno obrazovanje, deo investicija za brigu o zdravlju i moguće 
prekvalifikacije kao i pregrupisavanje poslova. Karakteristika nematerijalnih troškova je 
i činjenica da urpkos svojoj nematerijalnoj prirodi oni doprinose umnožavanju znanja i 
iskustva ljudi što dovodi do rasta produktivnosti kapitala oličenog u ljudima, tj. dovodi do 
porasta intelektualnog kapitala, a time i do porasta vrednosti kompanije i samog društva. 
Jedan broj autora govoreći o usavršavanju znanja i veština veliki značaj pridaje slobodnom 
vremenu. Turou  u svom delu Investicije u ljudski kapital piše: „Svaka individua raspolaže 
nekim osnovnim zalihama ljudskog vremena; zaliha vremena je baza, kao i zaliha resursa. 
To je osnovna imovina ljudskog kapitala koja individui omogućava  sticanje drugih oblika 
imovine ljudskog kapitala.“ [8]  Prema našem mišljenju Turou je samo donekle u pravu. 
Vreme, činjenica je, igra veliku ulogu pri formiranju ljudskog kapitala. No, sa druge strane, 
smatramo da vreme ne treba izdvajati kao poseban vid investiranja u ljudski kapital stoga 
što svi ljudi imaju jednaku zalihu vremena, no različito ga koriste. Čak i kada se odmara, 
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čovek prikuplja komponente „zdravog načina života“, dakle, jedan od elemenata ljudskog 
kapitala. Smit je davno govorio o tome da je čoveku odmor neophodan, nekad i u vidu za-
bave... Posledica nezadovoljenja ove potrebe, govorio je Smit, izaziva različite profesionalne 
bolesti. [1] Beker u svojoj monografiji govori o razlici između specijalnih i opštih investicija 
u čoveka. [6]  Specijalizacija obogaćuje radnika znanjima i veštinama koje su od interesa za 
njegovu organizaciju. Prilikom opšteg obrazovanja zaposleni stiču znanja i veštine koje su 
primenljive i u drugim organizacijama (npr. informatička znanja i veštine). Beker primećuje 
i to da opšte obrazovanje indirektno plaćaju sami zaposleni tako što za vreme obuke pristaju 
na nižu zaradu, koja im se nakon obuke znatno uvećava. Ukoliko organizacija investira u 
obuku svojih zaposlenih, prilikom smanjenja radne snage i optimizacije poslovanja, ona 
je na gubitku. Prema Bekerovom mišljenju proizvodnja novog znanja i veština obuhvata i 
troškove vremena i napora za učenje. [6] Uzimajući u obzir sva prethodno izneta iskustva 
ekonomista različitih pravaca, Djatlov, Dobrinjinin i Cirenova daju klasifikaciju osnovnih 
vrsta investicija u ljudski kapital, koju predstavljamo na slici 1. [11] 

Slika 1. Klasifikacija investicija u ljudski kapital

Analizirajući ovu klasifikaciju nismo se složili sa njenim drugim delom – investici-
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kapitala. Ukoliko te „investicije“ do sada nisu učestvovale u nacionalnom dohotku, nema 
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dohotku. Osim toga, na shemi nedostaju investicije u vaspitanje dece, samorazvoja, samoo-
brazovanja pojedinca. Analizirajući navedenu klasifikaciju zaključujemo da svaka kompo-
nenta ljudskog kapitala zahteva određene troškove, ulaganja, aktivnosti. Shodno tome, sva-
ka komponenta ljudskog kapitala mora imati svoju vrstu ulaganja. Stoga predlažemo svoju 
klasifikaciju investicija prema komponentama ljudskog kapitala  (slika 2).

Slika 2. Klasifikacija investicija prema komponentama ljudskog kapitala
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Od svih vrsta investiranja u ljudski kapital najvažnija su ulaganja u zdravlje i obrazo-
vanje. Investiranje u zdravlje produžava ljudski život, a samim tim i vreme funkcije ljud-
skog kapitala. Stanje zdravlja čoveka je njegov prirodni kapital, čiji je jedan deo nasleđen, a 
drugi stečen kao posledica troškova čoveka i društva. Tokom života dolazi do postepenog 
habanja ljudskog kapitala. Investiranje u brigu o zdravlju može usporiti taj proces. Rezuul-
tati istraživanja Lapteva ukazuju na to da zdravlje čoveka svega 8 – 10% zavisi od očuvanja 
zdravlja, još 20% od ekoloških uslova, 20% od genetskog faktora i 50% od načina života 
samog čoveka (racionalan dnevni režim, primena različitih metoda brzog uspostavljanja i 
stimuloisanja radne sposobnosti, higijena ishrane, odvikavanje od nezdravih navika, fizička 
aktivnost, prevencija bolesti, prevencija stresa). [12] Posmatrajući na ovaj način rashode u 
vezi sa zdravim načinom života, neophodno je posmatrati ih kao ulaganje u čoveka. Opšte 
i specijalno obrazovanje podiže kvalitet, nivo i zalihe znanja čoveka i na taj način uvećava 
obim i kvalitet ljudskog kapitala.  Investicije, pak, u više i visoko obrazovanje omogućavaju 
stvaranje visokokvalifikovanih stručnjaka čiji rad visokih performansi pokazuje najveći uti-
caj na tempo ekonomskog rasta. Posebno se izdvaja grupa rashoda za obučavanje u proiz-
vodnji. Danas je to jedna od najvažnijih komponenata ulaganja u ljudski kapital u svim zem-
ljama sveta. Prema podacima Nordhoga „u bilo kojem projektu obuke 80% znanja odlazi na 
samostalno učenje. Ovo se naročito odnosi na stručnjake-istraživače, profesore, inženjere, 
IT eksperte itd. koji neprekidno moraju da obnavljaju i dopunjuju svoja znanja samostalno 
čitajući literaturu, koristeći on-line specijalističke obuke, studije slučaja kao i istraživanja 
drugih ljudi“. U investicije u ljudski kapital neophodno je uvrstiti i rashode za fundamen-
talna naučna istraživanja. Proces istraživanja ne donosi samo intelektualne inovacije na os-
novu kojih se potom razvijaju nove tehnologije, već dovodi i do preobražaja samih ljudi, koji 
postaju nosioci novih sposobnosti i potreba.  U invormacionom društvu, prema kojem se 
kreću razvijene zemlje sveta i u kojima će glavnu ulogu imati one privredne grane koje aku-
muliraju bogatstva zahvaljujući razvoju nauke, kulture i obrazovanja, nauka postaje opšti 
generator ljudskog kapitala.

Migracioni rashodi, kao i oni u vezi sa traženjem informacija od ekonomskog značaja 
doprinose premeštanju radnika u regione u kojima su zarade veće, u kojima se ljudski kapi-
tal efikasnije koristi... Ulaganje u vaspitanje i brigu o deci predstavlja invesitranje u izgrad-
nju ljudskog kapitala za buduća pokolenja. U uslovima savremenog poslovanja neophodno 
je izdvojiti duhovnu stabilnost i intelektualnu mobilnost pojedinca koja čoveku daje sposob-
nost analize i korišćenja informacija, tzv. informacione mobilnosti. Investiranje u ljudski 
kapital ima neke osobenosti koje ga razlikuje od svih drugih vrsta invrestiranja: Povrat 
investicija u ljudski kapital neposredno zavisi od životnog veka pojedinca. Ljudski kapital 
nije sklon habanju, ali ima sposobnost akumuliranja i umnožavanja. Amortizacija ljudskog 
kapitala utvrđuje se prvenstveno stepenom starenja (habanja) ljudskog tela i njegove in-
herentne psiho-fizičke funkcije, kao i stepenom nematerijalnog propadanja, tj. zastarelosti 
znanja, ili pak promenom vrednosti stečenog obrazovanja. Do uvćanja ljudskog kapitala 
dolazi u procesu doživotnog učenja, povremenim obnavljanjem znanja, prekvalifikacijama, 
akumuliranjem radnog iskustva, konstantnom brigom o zdravlju. Ukoliko se navedeni pro-
cesi odvijaju neprekidno, karakteristike ljudskog kapitala se kvalitativno i kvantitativno (i 
po obimu i po vrednosti) poboljšavaju i uvećavaju. Akumulacija ljudskog kapitala povećava 
njegov prinos do određene granice, tačnije, dok je čovek radno aktivan, a zatim naglo opada. 
Nisu sve investicije u čoveka ulaganje u ljudski kapital, a naročito one koje su društveno i 
ekonomski neophodne za društvo. Naprimer, troškovi u vezi sa kriminalnom delatnošću ne 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
150

smatraju se investicijama u ljudski kapital, upravo zato što su štetni za društvo. Karakter i vi-
dovi ulaganja u čoveka uslovljeni su istorijskim, nacionalnim i kulturnim karakteristikama, 
kao i tradicijom društva. Tako, veoma često, profesionalni izbor dece u velikoj meri zavisi 
od porodične tradicije i nivoa obrazovanja njihovih roditelja.U poređenju sa investiranjem u 
različite forme kapitala, investicije u ljudski kapital su najkorisnije, kako sa aspekta pojedin-
ca, tako i sa aspekta društva. Investicije u ljudski kapital moguće je uvek izraziti materijalno, 
čak i ako mora da im se prilazi indirektno (zarada vaspitača, čuvanje dece...).

Ljudski kapital ima ključnu ulogu u sistemu proizvodnih faktora i odnosa. Možemo 
konstatovati da on zauzima ključnu poziciju u sistemu tržišnih odnosa. Socijalno-ekonom-
ski razvoj na kraju XX i početku XXI veka karakteriše rast uloge ljudskog faktora. Još u 
industrijskom dobu ulaganje u ljude postalo je važno, a sa prelaskom na postindustrijsku  
privredu ono postaje još značajnije.

Savremeni ekonomisti, poput  Karnevejla [13] smatraju da je prošlo doba mašina i pri-
rodnih resursa i da se sve više vrednuje ljudsko znanje. Znanje se stavlja u centar stoga što 
je jedino ono u stanju da se deljenjem udvostručuje. Iz svega navedenog proizilazi da je ne-
ophodno  razviti što tačniji insturmentarij za merenje investicije u ljudski kapital i u različite 
aspekte ljudskog rada, uloge tržišnih i netržišnih investicija.  Uloga tržišnih i netržišnih 
ulaganja u ljudski kapital može se meriti i stepenom socijalizacije privrede. Stepen soci-
jalizacije privrede ukazuje na to koliko je država zainteresovana za razvoj ljudskog kapi-
tala, kroz učešće državnih investicija u njega, odnosno, koliko se netržišno ulaže u ljudski 
kapital. U tržišnoj privredi na prvenstveno se vrednuju tržišna ulaganja u ljudski kapital. 
Međutim, ne treba potcenjivati netržišna (vladina) ulaganja, jer ona pružaju podršku po-
jedinim društvenim grupama koje ne mogu same da brinu o sebi (penzioneri, invalidi, neza-
posleni...). Ova ulaganja omogućuju pravilnu regulaciju nivoa investicija u ljudski kapital 
svih društvenih grupa. O tome svedoči analiza ekonomske socijalizacije razvijenih zem-
alja kao što su Japan, Nemačka i druge. Osnovne socijalne indikatore uspostavlja i reguliše 
država, bez obzira na to koliko je njena privreda razvijena. O svemu ovome svedoči indeks 
razvijenosti ljudskog kapitala. Njegov značaj izražava se od 0 do 1, i on odražava stepen 
razvoja ljudskog potencijala. Što je bliže jedinici, tim je potencijal razvijeniji. Rejting država 
prema nivou razvijenosti ljudskog potencijala menja se svake godine, iako se zemlje „sed-
morke“ nalaze uvek u prvih dvadeset.  Izveštaj UN pokriva 185 zemalja članica Ujedin-
jenih nacija (od 193), zajedno sa Hong Kongom i palestinskim teritorijama; 8 članica UN 
nije uključeno zbog nedostatka podataka. Prosečna HDI regiona u svetu i grupa zemalja su 
takođe uključeni u poređenje.

Indeks ljudskog razvoja (HDI) je uporedna mera životnog standarda, pismenosti, obra-
zovanja, životnog standarda, i kvaliteta života za zemlje širom sveta. To je standardni način 
za merenje blagostanja, posebno dečjeg. Koristi se za razlikovanje razvijenih, u razvoju i 
nerazvijenih zemalja, a takođe i za merenje uticaja ekonomske politike na kvalitet života. 
Indeks je razvijen 1990. od strane pakistanskog ekonomiste[14] [15]  Zemlje se dele u četiri 
široke kategorije ljudskog razvoja, od kojih svaki sadrži 47 zemalja: Veoma visok humani 
razvoj, visoki humani razvoj, srednji humani razvoj i niski ljudski razvoj (46 zemalja u ovoj 
kategoriji). Lideri u 2011. bili su Norvežani sa 0,943, kao i u 2012. sa 0,955. 
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3. FORMIRANJE NAUČNO-OBRAZOVNIH CENTARA – KORAK KA REŠENJU 
PROBLEMA

Prema INSEAD Global Innovation Index 2011. izveštaju Srbija zauzima 55 mesto u 
svetskom rejtingu inovacionih aktivnosti. Ovo je svakako u vezi sa nesistematskim pristu-
pom inovativnom razvoju Srbije. Indeksi sposobnosti za proizvodnju i inovacije Srbije uka-
zuju na to da se inovativni potencijal ne koristi dovoljno. Iako se sa 92. mesta u 2009. i 101. 
u 2010. ukupan rejting  popeo na 55. mesto u 2011. to je daleko od dobrog. 2012. Srbija je 
dospela na 46. mesto, a 2013. opet pala za osam mesta na 54.  

Inovativna organizaciona kultura je ona u kojoj je stalno poboljšavanje organizacije 
kroz generisanje i primenu ideja u svim delovima organizacije norma ponašanja zaposlenih! 
[16]  Ovom definicijom se prostor za bavljenje inovativnim aktivnostima i skup inovativnih 
pojedinaca širi višestruko i ultimativno – inovativnost nije privilegija malog broja onih koji 
su za to “zaduženi” (npr. zaposleni u naučnoistraživačkom (NI) i istraživačko-razvojnom 
(IR) sektoru), a još manje je aktivnost koja daje rezultate u unapred zadatim rokovima, 
količinama i pojavnim oblicima! Postojanje inovacione kulture podrazumeva motivisa-
nost svih zaposlenih da permanentno koriste svoje kreativne potencijale, za šta je predus-
lov adekvatno obrazovanje, stalna obuka i trening, kao i uslovi za generisanje i implemen-
taciju inovacija. Inovacija, pri tome, može biti novi ili poboljšan proizvod, proces, usluga, 
način rada[17 U kojoj meri je inovativnost i inovaciona kultura zaživela u našoj ekonomiji 
i društvu? Koje su organizacione, finansijske, fiskalne, obrazovne i druge aktivnosti pokre-
nute u cilju podrške i promocije izgradnje inovacione kulture stanovništva i uspostavljanja 
i funkcionisanja nacionalnog inovacionog sistema (NIS) u Srbiji? Kako se sve to ogleda na 
nivou preduzeća, fakulteta, istraživačke laboratorije? Ovo su samo neka od pitanja na koja 
naučna javnost traži odgovore. 

Mi ćemo u ovom radu pokušati da damo odgovor na samo neka od njih kroz predlog da 
se formiraju naučno-obrazovni centri i to po regionima. Ono što nam pokazuju podaci „The 
Global Competitiveness Report“[18] jesu problematični faktori za poslovanje u Srbiji među 
kojima su i neadekvatno obrazovanja radna snaga (na skali od 1-7 imamo skor 2,9)  i nedo-
voljan inovacioni kapacitet (imamo skor 1,6). Ako, pak, pogledamo samo malo detaljnije 
izveštaj, možemo primetiti da smo prema indikatoru 4.09 – kvalite osnovnog obrazovanja 
na 83. mestu od 144 zemlje sa skorom od 3,5, a prema indikatoru 4.10 – procenat upisa u os-
novnu školu sa skorom od 92,7 na 77. mestu. Možemo takođe primetiti da se u srednje škole 
upisuje 91,4% populacije, što nas svrstava na 58. mesto, dok je procenat upisa na visoke škole 
i fakultete 49,1% i svrstava nas na 52. mesto (indikatori 5.01, 5.02, 5.03). Na prvi pogled, reklo 
bi se da i nije tako loša situacija. Međutim, ako ove podatke uporedimo sa onim skorom od 
2,9 za adekvatnost obrazovanja radne snage, dolazimo do poražavajućeg zaključka. Nešto 
nije dobro u obrovnoj politici, programima, ciljevima, ishodima.Odgovor možemo naći već 
u  sledećim indikatorima: 5.04 – kvalitet matematičkog i naučnog obrazovanja sa skorom od 
4,1 i 60. mestom, 5.05 – kvalitet upravljanja obrazovnim institucijama sa skorom od 3,5 i 116. 
mestom. Možemo zaključiti da najveći problem leži u obrazovnoj politici zemlje, bez obzi-
ra na donetu Strategiju obrazovanja. Do sistemskih i dubinskih promena u menadžmentu 
obrazovanja (pod ovim mislimo na upraljanje na svim nivoima – od ministarstva, preko 
lokalnih zajednica, do operativnog menadžmenta samih obrazovnih institucija). I dalje naši 
učenici i studenti stiču opšta znanja, neupotrebljiva na tržištu rada. Za očekivati bi bilo da 
je shodno ovakvom stanju na terenu stepen obuke zaposlenih na visokom nivou, tj. da su i 
zaposleni i poslodavci zainteresovani za doobuke, prekvalifikacije i sticanje dodatnih znanja 
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i veština potrebnih na tržištu rada. Podaci govore suprotno. Naime prema stepenu obuke 
zaposlenih (indikator 5.08) imamo skor 2.9, te smo na 138. mestu od 144 zemlje, a dostup-
nost istraživanja i trenenga i obuka (indikator 3,2) je na, isto tako veoma niskom 125. mestu. 
Indikatori od 12.01 do 12.07 upućuju na inovacije. Podaci su zaista poražavajući, a u vezi su 
sa onima koji govore o obrazovanju populacije. Kapacitet za inovacije sa skorom od 2,5 do-
vodi nas na 120. mesto, kvalitet naučno-istraživačkih organizacija sa skorom od 3,6 na 67., 
ulaganje kompanija u istraživanje i razvoj sa skorom od 2,3 na 132., saradnja univerziteta 
sa privredom sa skorom od 3,2 na 99., vladine nabavke naprednih tehnoloških proizvoda sa 
skorom 3,1 na 115., dostupnost naučnika i inženjera sa skorom od 3.9 na 78., a po patentima 
i aplikacijama za patente smo na 119. mestu. Za rešenje problema neefikasne privrede i loše 
iskorišćenosti ljudskog kapitala potrebno je uložiti određene napore ka inovacionoj usme-
renosti socio-ekonomskog razvoja zemlje. Inovacioni tip ekonomije zahteva odgovarajući 
ljudski potencijal, novog, inovativnog tipa. Stvaralačke sposobnosti svakog čoveka jesu je-
dro njegovog inovacionog potencijala i za razliku od drugih resursa ne mogu biti iscrpljeni. 
Kreativni i inovativni pojedinci su posvećeni, imaju određena ubeđenja, široku perspektivu 
razmišljanja, otvoreni su za nove ideje, inicijativni su i spremni za istraživanje i eksperi-
mentisanje.  Kao što su nam pokazali gore navedeni podaci u Srbiji je najakutniji problem 
nedostatak inovativnih ličnosti – fleksibilnih, sposobniih za generisanje inovacija sa vi-
sokim nivoom profesionalizma, zbog nedostatka upotrebljivih znanja i kombinacije znanja, 
veština i ličnih kvaliteta, te nauke u svrhu rešavanja problema u privredi zemlje. U tom 
kontekstu poseban značaj potrebno je dati formiranju novog mehanizma upravljanja razvo-
jem inovacionog radnog potencijala. Mehanizam bi trebalo da bude usmeren na stvaranje 
povoljne klime, prižanja prioriteta za razvoj nauke i obrazovanja, uspostavljanje unutrašnjih 
izvora ekonomskog rasta kroz aktivnu promociju inovativnog rada. Primarni zadatak mod-
ernizacije srpske ekonomije i podizanje nivoa istraživanja i razvoja je obuka i trening na 
svim nivoima – od kvalivikovanih radnika do vrhunski obučenih profesionalaca spsobnih 
za inovacionu delatnost. Ovaj zadatak zahteva nov institucionalni okvir za uspostavljan-
je odnosa između preduzeća i institucija stručnog obrazovanja, razvoj i integraciju novog 
modela nauke, obrazovanja i industrije sa poznavanjem logike formiranja novih preduzeća 
i segmentacije tržišta. Stvaranje ovakvih naučno-obrazovnih centara (NOC) omogući će 
srpskim univerzitetima integraciju u napredna naučna istraživanja i moderno svetsko obra-
zovanje, čime će se mladi ljudi privući ka naučnim istraživanjima. Osnovni cilj NOC je 
proširenje oblasti visokog obrazovanja, interakcija sa poslovnim okruženjem i sl. Da bi se 
postigao ovaj cilj, neophodno je odgovoriti na sledeće postavljene zadatke: uspostavljanje 
veze univerziteta i preduzetničkog okruženja; komercijalizacija dodatnih obrazovnih uslu-
ga; razvoj nove metodološke podrške novim obrazovnim uslugama, potrebnim privredi; 
uvođenje savremenih softvera u obrazovni proces; stvaranje mogućnosti za nabavku i raz-
menu inovativnih tehnologija; razvoj baze znanja konsultanata (poput BAS programa, ser-
tifikacije konsultanata...) U okviru NOC bilo bi korisno formirati odgovarajuću materijalnu 
i tehničku bazu, omogućavajući tako aktivno učestvovanje nastavnika u istraživačkim i ino-
vativnim projektima preduzeća. U okviru NOC potrebno je obezbediti logistiku procesu 
inovacija u smislu strukturnog razvoja, pravne pomoći, prijave patenata, zaštitu intelektu-
alne svojine. Ovaj segment NOC bi veoma brzo mogao postati samoodrživ.
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4. ZAKLJUČAK

Jedan od najvažnijih uslova je stvaranje mobilnosti naučnog i naučno-pedagoškog 
kadra. Vezivanje mladih naučnika za NOC omogući će im da, zahvaljući ovakvom načinu 
rada postanu konkurentni na tržištu istraživanja. Aktivnosti NOC mogu se sprovoditi i u 
klasterima, što omogućava grupisanje vodećih visokoobrazovnih institucija prema naučnim 
prioritetima. Članice ovakvih klastera mogu biti i naučno-istraživačke laboratorije, centri 
izvrsnosti sa jedinstvenom istraživačkom i laboratorijskom opremom i sl. Delovanje naučno-
obrazovnih klastera mora biti optimizirano sa inovacionim aktivnostima preduzeća u re-
gionu. Klaster NOC treba da omogući obuku stručnjaka za sprovođenje istraživanja, za 
korišćenje savremene naučne i laboratorijske obreme i za konsultantsku delatnost. Rezultat 
ove obuke treba da bude spremnost za inoviranje u profesionalnom okruženju. U pripremi  
obrazovne politike i programa za razvoj inovativnog ljudskog potencijala neophodna je pri-
mena tehnologije modelovanja životnog ciklusa inovativnog proizvoda – od zamisli, preko 
istraživanja, do projektovanja i realizacije proizvodnje za korisnika. Za kreiranje programa 
obuke neophodno je uključiti, pored naučno-pedagoških radnika i udruženja industrijalaca, 
preduzetnika, menadžera. Oni najbolje znaju koja znanja i veštine treba da poseduje savre-
meni inovativni zaposleni. Formiranje i razvoj NOC omogućiće obrazovanje stručnjaka koji 
neće nositi samo puko znanje, nego i praktične veštine za rad u oblasti visoke tehnologije. 
Tako će se formirati nova inovativna privredna i društvena inovativna elita koja će biti u 
stanju da poveća nivo ulaganja u ljudski kapital u Srbiji, kao i da omogući njegovo efikasnije 
iskorišćenje.
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Apstrakt: Zavisno od vrste i namene organizacije na različite načine izvršavaju sve ili delove svojih 
delatnosti. Pojedine organizacije deo svojih poslova realizuju kroz projekte, a one kojima je projekto-
vanje osnovna delatnost sve poslove realizuju kroz projektni pristup. Uspešnost realizacije projekta u 
logistici je u svakom slučaju vezana za zadovoljavanje parametara: vreme, finansije i kvalitet reali-
zacije. Nedovoljno ispunjavanje planiranih okvira bilo kojeg od ova tri aspekta dovodi do zaključka 
kako projekat nije uspe šno realizovan. To samo po sebi može izazvati značajne negativne posledice za 
organizaciju, kao što su na primer, finansijski gubici, nepoverenje, gubitak ugleda, itd. Potencijalni 
odgovor na pita nje kolika je verovatnoća da će se neki projekat završiti u okvirima pla niranih resursa 
daje procena rizika u fazi pripreme, a u fazi realizacije projekta upravljanje rizicima. Rad se bavi 
praktičnim aspektima procesa upravljanja rizici ma na projektima u logistici.

Ključne reči: Projekat, Upravljanje projektom, Upravljanje rizikom, Logistika.

1.UVOD

Upravljanje rizicima na projektima postalo je u zadnjih nekoliko godina uslov učešća 
ponuđača na tenderima, posebno u slučajevima ako se radi o skupim i komplikovanim pro-
jektima. Važno je napomenuti da te zahteve de lom postavlja naručilac posla, a delom same 
organizaci je koje se bave realizacijom poslova putem projekata, u okviru svoje poslovne 
politike. Tako npr. pojedine organizaci je donose pravilnik po kom se za svaki projekat koji 
ima vrednost veću od nekog iznosa mora napraviti procena rizika. Ta procena rizika služi 
menadžmentu organizaci je da donese konačnu odluku ulaska u neki projekt ili ne, odnosno 
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Abstract:  Depending on their type and purpose, the organizations carry out all or parts of their 
business in different ways. Some organizations part of their activities implement through projects, and 
those to whom design is the main business perform all their activities through the project approach. 
The success of the project implementation in logistics is in any case bound to meet the following pa-
rameters: time, finances and quality of implementation. Insufficient budgeted framework of any of 
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probability that a project will be completed within the planned resource is provided by risk assessment 
in the preparation phase, implementation phase, and risk management. This paper deals with the 
practical aspects of risk management on projects in logistics.
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daje preciznu sliku o tome kolika je verovatnoća da će se projekat završiti u planiranim ok-
virima vremena, resursa i kvaliteta.

Ako se analizira organizacija koja ima usaglašen sistem upravljanja kvalitetom ISO9001 
i kroz njega kvali tetno definisane procese i razvijeno procesno upravljanje daje potencijal-
nom partneru - naručiocu posla određe nu sigurnost da su ti procesi pod kontrolom i u 
skladu sa standardom stalno poboljšavani (PDCA krug). [1] Naravno to vredi za procesne 
aktivnosti koje se stalno obavljaju, odno sno ciklično ponavljaju, bez obzira da li se radi o 
poslo vnim ili tehnološkim procesima.

Tako ustrojene organizacije prema zahtevima standar da ISO9001 mogu delom ili kom-
pletno svoje aktivnosti za plasman proizvoda i/ili usluga obavljati projektnim pri stupom, 
odnosno da je svaki posao s kupcem novi pro jekat. Istina da se svi ti projekti obavljaju kroz 
funkcionisa nje procesa u organizaciji, ali kvalitet procesa nije dovoljna garancija da će se i 
projekt uspešno završiti.

2.DEFINISANJE PROJEKT-MENADŽMENTA

Moderna tehnologija i metodologija menadžmenta tretira sve poslove, zadatke i poduh-
vate i sl. kao projekte i omogućava im da se određenim organizaciono-upravljačkim koncep-
tom koji se zove project management upravlja ovim projektima kako bi se efikasno doveli 
do cilja. Da bi se krenulo sa razmatranjem ovog koncepta treba najpre definisati šta je to 
projekat, odnosno treba definisati kada se jedan posao, zadatak ili poduhvat može tretirati 
kao projekat. Postoje četiri osnovne karakteristike na osnovu kojih se može odrediti da li 
se posmatrani zadatak ili poduhvat može tretirati kao projekat. To su: delokrug(obuhvat) 
poduhvata, neponovljivost (neobičnost), kompleksnost i podrška (podupiranje) poduhvata.

Projekat je obično veoma složen poduhvat čija se složenost ogleda u korišćenim oragni-
zacionim vezama i elementima, velikom broju ljudi i dr. Zbog svog značaja za menadžment 
koji je u pitanju, projekat zahteva posebnu podršku za realizaciju. Smatra se da postoje 
određene osobine koje su zajedničke za sve projekte.To su sledeće osobine: cilj, rokovi, kom-
pleksnost, obim i priroda zadatka, resursi, organizaciona struktura i informacioni i kon-
trolni sistem.

Pod projektom se u stranoj literaturi podrazumevaju složeni, jednokratni, usmereni 
poduhvati, ili zadaci koje treba ostvariti sa ograničenim ljudskim ili materijalnim resursima 
u zadatom, odnosno planiranom vremenu.[8]

3.INTERAKCIJA PROCESA I PROJEKTA 

Prema standardu ISO9001 i raznim teoretskim naučnim pristupima proces definiše 
kao skup aktivno sti koji u skladu s pravilima uz po moć resursa ulazne veličine pretvara u 
izlaz. S druge strane, u savremenoj teoriji je prisutna definicija projekta kao skup aktivnosti 
koji u skladu s pravilima uz pomoć resur sa ulazne zahteve pretvara u izlaz. Između ove naiz-
gled iste definicije postoji suštinska razlika, zato je nužno pogledati stvarne razlike projekta 
i procesa i jednako sti među njima.

Sličnosti su:
•	 Oba pretvaraju ulaz u izlaz kroz obavljanje niza zadataka i aktivnosti uz pomoć 
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resursa i u skladu s definisanim pravilima.
•	 Oba rezultiraju izlazom - proizvodom kada su komple tirani.
Razlike između projekta i procesa su:

PROJEKT POSLOVNI PROCES

Ima svoj početak i kraj. Povezan je sa vremenski 
definisanim poslom. Ponavlja se. Mogućnost kontinuiteta.

Proizvodi jedinstveni izlaz ili rezultat.
Proizvodi uvek isti izlaz ili isporuku 
kad god se proces pokrene, odnosno 
kompletira procesni ciklus.

Ima vremeski početak i kraj, odnosno strogo 
definisano vreme trajanje projekta.

Ima vremenski početak i kraj pro-
cesnog ciklusa, odnosno trajanje 
procesnog ciklusa koje se ponavlja.

Zahtevi kvaliteta strogo definisani, teško men-
janje u toku realizacije.

Zaheva se stalno poboljšanje (PDCA 
krug)

Ako se posmatra verovatnoća uspešnog završetka pro jekta najveći problem predstavlja 
u suštini vezanost za strogo definisan posao, odnosno nemogućnost popravljanja aktivnosti. 
Može se popraviti loš rezultat neke aktivnosti, ali ne i sama aktivnost, jer je ona bila jednom 
napravljena i nema ponavljanja, odnosno poboljšanja.

Uspešnost realizacije projekta je u svakom slučaju izuze tno usko vezana za preciznost 
planiranja projekta, svih nje govih aktivnosti, resursa i utvrđivanja pravila kako se svaka 
aktivnost treba, odnosno mora obaviti. Taj izuzetno složen posao mogu raditi samo vrlo 
iskusni stručnjaci koji u svojoj praksi imaju već realizovane slične projekte. Ali i pored isku-
stva kojeg moraju imati specijalisti koji se bave planiranjem projekta, neophodna je podrška 
specijalizovanih softverskih rešenja uz pomoć kojih se taj obiman i komplikovan posao 
obavlja znatno lakše i pod kontrolom.

4.STRUKTURA PROJEKATA U ORGANIZACIJI I RIZICI U REALIZACIJI

Ako se posmatra organizacija koja svoje proizvode/usluge realizuje kroz projekte može 
se načelna organizacija istih prikazati kao na slici 1.

Osnovne elementi organizacije projekata su:
•	 Portfolio: svi projekti u organizaciji
•	 Program: po nekom kriteriju grupisani projekti unu tar organizacije. Najmanje dva 

projekta mogu sači njavati program
•	 Grupa aktivnosti: skup dve ili više aktivnosti unutar jednog projekta
•	 Aktivnost: najniži po hijerarhiji element projekta do voljno kratak i jednostavan za 

upravljanje i izvođe nje.
Ovako postavljena struktura hijerarhijske razrade akti vnosti u projektu naziva se WBS 
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(Work Breakdown Structure). 
Osnovni posao specijalista za planiranje i izradu pro jekata je što preciznija definicija 

strukture. U tom slučaju se može provesti upravljanje realizacijom projekta i otkriva ti do-
voljno rano eventualne nepravilnosti u samom toku neke aktivnosti. [6]

Na tržištu se nalazi veliki broj softverskih rešenja za pomoć u upravljanju projektima. 
Svi programi pružaju vrlo velike mogućno sti i fleksibilnost rada u svim fazama, od projek-
tovanja do konačne realizacije projekta. Programi omogućavaju planiranje, resursa, cost-
benefit analize i dr. Ali ne omogućavaju upravljanje rizicima u toku realizacije projekta.

Slika 1. Šema organizacije projekta u organizaciji

5.OPASNOSTI I RIZICI NA PROJEKTU

U toku realizacije projekta postoji mogućnost dve vrste rizika: opšte poslovni rizici i ri-
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propra tnih posledica, kao npr. gubitka imidža na tržištu, narušava nje eko sistema životne 
sredine, itd. [2]

Da bi se mogao u potpunosti razumeti proces napada na aktivnost od strane neke pret-
nje - izvora opasnosti i even tualne posledice za projekt može se koristiti šema modela na-
pada i zaštite prikazanog na slici 3.
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Slika 2. Definisani ciljevi projekta

Prikazani model je usklađen sa Uputstvom 73 Menadžment rizikom, koji preporučuje 
permanentnu kontrolu, konsultacije i komunikaciju među zainteresovanim stranama. Sa 
slike je vidljivo da je model veoma složen i da uklju čuje u sebi niz mogućih aktivnosti za 
umanjenje, ublažavanje ili eliminaciju posledica u slučaju neželjenog događaja za projekt.

Slika 3. Model napada na aktivnost projekta 

Proces upravljanja rizikom je u smislu preporuka, definisan od strane ISO, kroz uput-
stvo za menadžment rizikom. Različite zemlje su, zavisno od svojih iskustava u projektima, 
finansijskih sredstava i potreba razvile različite standarde za realizaciju projekata. Jedan 
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Glavni elementi procesa su [3]: 

• Komunikacija i konsultacija s internim i eksternim zainteresovanim stranama u svakom segmentu procesa 
upravljanja rizikom i razmatranje procesa kao celine. 
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utvrditi kriterijume prema kojima će se procenjivati rizik i definisati struktura i metode za analizu. 
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od najpoznatijih standarda upravljanja rizicima na projektu je australijsko-novo-zelandski 
standard ASNZ4360:2004. U tom standardu je do detalja opisan proces upravljanja rizicima 
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gija i akcionih planova za povećanje potencijalnih koristi i smanjenje potencijalnih troškova.
•	 Nadzor i preispitivanje: Neophodno je pratiti efikasnost svih koraka procesa uprav-

ljanja rizikom. To je va žno za neprekidno poboljšavanje, potrebno je pratiti rizike i efikas-
nost mera obrade kako bi se osiguralo da prome na uslova ne menja prioritete. [7]

Može se lako pokazati da je u celom procesu upra vljanja s rizicima, najkritičniji korak 
„procena rizika”. Na ime, na temelju ranije utvrđenih metoda procene, menadžer rizika, ili 
tim, na aktivnosti mora iskustveno, r etko kada i egzaktno numerički, odrediti nivo rizika 
i to za svaki potencijalni oblik napada i za sve moguće po sledice. Pored teškoće da se što 
tačnije proceni rizik, to je i vrlo obiman posao. Upravljanje rizikom je procesnog i sistem-
skog karaktera, tako da može da podrazumeva veoma veliki broj aktivnosti. Aktivnosti na 
projektima prate ljudi. Što je više ljudi angažovano komplikovanija je struktura, a smanji-
vanjem se gubi na kvalitetu. Stoga, u cilju rešavanja tih problema, a radi efektivnog i efikas-
nog upravljanja rizicima neophodno je korišćenje računara. Naime, svako stanje rizika bilo 
koje aktivnosti koja je u toku ili još nije ni započela se može promeniti i stalno je potrebno 
vršiti korektivne procene rizika.

Slika 5. Model upravljanja rizicima na projektu
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početnoj fazi procene rizika izostavi, namerno ili nenamerno, bilo koja potencijalna opas-
nost, ona automatski postaje rizična. Radi složenosti procesa upravljanja rizicima neophod-
no je da organizacija ima definisan model i način procene rizika (Slika 5). [5]

U skladu s procesom upravljanja rizici ma, jedan od prvih koraka je određivanje i kat-
egorizacija potencijalnih opasnosti koje mogu ugroziti aktivnosti na projektu. Kako je i na-
jmanji projekat dovoljno složen da ima velik broj aktivnosti i angažovanih resursa, znači 
da se i struktura organizacije, od delatnosti do delatnosti može značajno ra zlikovati. Ima 
pokušaja u svetskoj literaturi da se standardiziraju pretnje u pojedinim granama, jer u 
slučaju da su vrste pretnji iste za razne projektne organizacije, onda je moguća usporedba 
i rezultata procene rizi ka. Npr. u bankarskom sistemu postoji do bro razrađeni kriterijumi 
RBS-a kada se pro cenjuje rizik davanja kredita, i si. U pravi lu se događa da svaka organi-
zacija sama definiše za svoj RBS za svoje potrebe, koji po staje za nju standard.

Pored strukture, potrebno je pre procene odrediti i elemente sa skalama za procenu 
rizika. Koji su sve elementi po trebni za procenu rizika zavisi od odlu ke u organizaciji o iz-
boru metode za pro cenu. Kad su u pitanju posledice, naravno da organizacija odabira sama 
koje će aspekte analizirati, angažujući menadžment, ali i zaposlene i zainteresovane strane. 

Sledeći korak u procesu upravljanja rizikom na proje ktu je procena rizika na aktivnosti-
ma. Ona se izvodi za svaku aktivnost posebno, ali i za portfolio aktivnosti, uzimajući u obzir 
sve relevantne potencijalne opasnosti koje utiču na aktivnosti i posledice koje mogu da iza-
zovu negativni događaji po organizaciju.

Primenom softvera za upravljanje rizi cima na projektu postiže se niz prednosti i u pot-
punosti zadovoljavaju intencije standarda za upravljanje rizicima[2]. Te prednosti su:
•	 kontrolisana procena /smanjenje, ublažavanje ili eliminacija prema zahtevima ko-

risnika.; 
•	 mogućnost simulacije stanja rizika projekta s obzi rom na promene nivoa pretnji i 

posledica;
•	 bogata grafička interpretacija rezultata koja omogu ćava vizualnu kontrolu stanja 

rizika;
•	 baza s arhivama procena rizika na projektima orga nizacije, za kasniju analizu 

uspešnosti borbe protiv rizika, te stvaranje baze iskustva.

7.UNAPREĐENJE PROCESA UPRAVLJANJA RIZICIMA NA PROJEKTU

Kao i sve aktivnosti obuhvaćene preporukama serije standarda o kvalitetu i 
menadžment rizikom mora da se zasniva na kvalitetu u svim fazama realizacije. Planiranje 
i primena procene rizika treba da bude jedna od ključnih kompetencija svake organizacije 
i njenih zaposlenih u funkciji zaštite štićenih vrednosti. Metodi i alati upravljanja rizicima 
pomažu svakoj organizaciji da planira i implementira konkretne akcije i programe da bi 
svoje mogućnosti podigla na najviši nivo i da bi kontrolisala pretnje. Procena rizika se može 
primenjivati parcijalno, ali i na kompletno poslovanje organizacije. Sve organizacije trebale 
bi da teže ka najvišim performansama svog ustrojstva za upravljanje rizicima, u odnosu na 
važnost odluka koje treba doneti. [3] Neophodno je neprekidno praćenje aktivnosti i stanja 
unutrašnjih i spoljnih faktora, kao i stanja i poslovanja same organizacije. U proces uprav-
ljanja rizicima treba da budu uključeni svi zaposleni i sve zainteresovane strane. Bazirajući 
se na kontroli i reviziji, treba doneti odluke i zaključke u organizaciji o tome na koji način, 
okvir, plan i politika upravljanja rizicima mogu da se poboljšaju. Takve odluke treba da vode 
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ka unapređenju upravljanja rizicima u organizaciji. To doprinosi poboljšanju upravljanja, 
fleksibilnosti i odgovornosti organizacije koja na bilo koji način primenjuje zaštitu lica, imo-
vine i poslova.

8.ZAKLJUČAK

Procena rizika na projektima u logistici mora da bude permanentna aktivnost, koja 
prati sve faze realizacije projekta. Svaka odluka doneta u vezi sa projektom, a nije zasno-
vana na proceni rizika, je sama rizična jer u temelju nema kvantifikovane podatke. Može se 
zaključiti da uspešna borba protiv opasnosti po realizaciju projekta, odnosno za rizike da te 
opasnosti ostave negativne posledice po projekat leži u kvalitetu procene rizika, ali i kasni-
jem stalnom nadzoru nivoa rizika i proceni rezidualnih rizika. Upravljanje rizicima mora 
da stvori zdravu osnovu za nastavak upravljanja s incidentima i/ili ka tastrofama vezanim 
za kontinuitet rada na projektu kao i nastavak kontinuiteta poslovanja i usmeravanje svih 
performansi organizacije ka poslovnoj izvrsnosti.
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Abstract: The paper points out that a more reliable basis for all project implementation of various 
business and technological interventions is being created (according to the most diverse challenges, 
acting in an ambience of international cooperation whereby teams achieve a high level of synergy 
with the rapid acceptance of a single objective, methodology and operation). The expected key market 
with applications is described (where such results can make that project different from others and it 
provides the highest added value for potential buyers as “unique offer”). It also describes the main 
economic benefits for the users who will be in relation to the current state of technology to help users 
to buy or invest in innovation. Certain attitudes from relevant documentation of authors that confirm 
the theoretical considerations are presented (project applications under the SME instrument, phase-1 
and phase-2 in accordance with [2,3].
Keywords: EC, h2020, SMART, MSP, unique offer

1. INTRODUCTION

It is evident that in relation to the establishment, implementation and implementation 
of research-innovation projects from the group of EC projects (FP6, FP7, h2020) have ap-
propriate positive experience and that, in accordance with the needs, define plans with new 
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Apstrakt:  U radu se ukazuje na stvaranje pouzdanijeg osnova za realiziju projekata poslovnih i 
tehnoloških intervencija (prema raznim izazovima, delujući u ambijentu međunarodne saradnje čime 
timovi postižu visok nivo sinergije sa brzim prihvatanjem cilja, metodologije i načina rada). Opisano 
je ključno tržište sa aplikacijama (gde rezultati mogu biti takvi da se projekat razlikuje od drugih i 
pruža najveću dodatu vrednost za potencijalne kuupce kao „jedinstvene ponude“). Takođe se opisuju 
glavni ekonomski benefiti za korisnike koji će se javiti u odnosu na trenutno stanje tehnologije da 
bi se pomoglo korisnicima da kupuju ili investiraju u inovacije. Prezentovani su pojedini stavovi iz 
relevantne dokumentacije autora koji potvrđuju teorijska razmatranja (prijava projekata u okviru 
Instrumenata za MSP, faza-1 i faza-2, u skladu sa [2,3].

Ključne reči:  EC, h2020, SMART, MSP, jedinstvena ponuda
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calls in order to satisfy the most diverse needs of the EU. Also, it is known that a lot of things 
are prescribed which are in operational use, there are new discoveries and achievements of 
theoretical character and statistics, based on the available experience of creating a reliable 
foundation for the project realization, various business and technological interventions (ac-
cording to the most diverse challenges and international cooperation whereby teams achieve 
a high level of synergy with acceptance of a single objective, methodology and ways of work-
ing), the entire organization engages in achieving goals with the risk bureaucratic obsta-
cles that reduce the effects of commercial companies (prolonging deadlines, cost increase, 
realized often unnecessary tasks, etc.). In the present context, it is possible to overview the 
relevant aspects and content of research-innovation projects from examples of projects with 
environmental guidelines, in relation to [1,4,5].

Pairing the possible calls from the EC (h2020) with resources, know-how, general busi-
ness achievements, organization references (companies, SMEs, universities, NGOs) and re-
searchers; especially project managers; and organization plans are one of the most important 
issues for profiling project orientation, the choice of themes and the definition of the project.

Evidence of specific assumptions and innovative content, the way of taking care of it 
and discussion of unique offer is itself a very complex, responsible and delicate task.

Consideration of possible partners in the project and the selection of suitable partners 
(we get acquainted with each and harmonize) and orderly businesslike expression of the  
intent on cooperation on the project, which is only the beginning of the operation. Then we 
analyze all relevant aspects related to partners and project outcomes, while minimizing the 
risks regarding the project but also regarding the permanent cooperation partners in the 
project. So: analysis, scoring, presenting the potential consortium with the place and role 
of partners and other participants (with the negotiation, contracting) is also a very serious 
task. Potential collaborators and partners are first informed about the preparation of project 
proposal on the field (eg. In “Innovation in SMEs”), according to the current situation in 
Serbia and the region (from the perspective of the author). We identify the need for the use of 
intellectual property, registered patents and their perspectives, as well as the need for activi-
ties to come to more commercial products. The aim is to overcome the current situation in 
Serbia (as well as to improve the situation in the region and Europe) through the provision 
of a number of new innovative products.

The Intellectual Property Office of Serbia (IPOS) has hundreds of patents with pros-
pects to become new innovative products, but there are several reasons why it is currently 
not possible [1]:

- Authors of patents do not have adequate capacities (money; designers and researchers; 
equipment for research, production and control; professionals for the purpose of compre-
hensive market research, etc.) because they usually work alone, and time is wasted (technol-
ogy, from day to day, goes beyond the patent achievements);

- Current needs are more pronounced in relation to the time when the patent appeared 
(patents will also be overcome because of the growing and complex needs of the growing 
phenomenon of relevant new products);

- There was neither genuine intention nor consistent approach to develop good projects 
with reliable cooperation with companies from the EU (especially SME) and other institu-
tions, to promote the operationalization of patents;

- There is no adequate cooperation between the Serbian Chamber of Commerce (SCC), 
universities and SMEs, etc.

  We should systematically work to overcome this unacceptable situation! Many of our 
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colleges and institutes can take care of management improvement of these processes, from 
invention to innovation and commercial products.

We all need new partners and experts to establish the actual innovative projects and the 
proper operation of the operationalization of patents from Serbia (as well as EU patents), in 
accordance with the improvement of international cooperation, with the strengthening of 
correspondent competition group SME (sector, cluster), regional development and fulfilling 
market needs through the delivery of new products of high quality and reliability.

We should always emphasize that we expect an active relationship and response of each 
partner, with an explanation of potential positions in the respective consortia and guidelines 
to create a precise definition of proposals for new projects with effective outcome (sustain-
able development, new product, new service, meeting the needs of high-quality solutions in 
the long period)!

2. UNIQUE OFFER

Unique offer or Unique selling point (USP) is the marketing concept, viable as a theory 
that explains the form of the successful advertising campaigns of the early 40s of the last 
century. 

Within h2020 USP has an important place which means that in the application of re-
search-innovation project proposal for USP must be given on the grounds of the relevant 
novel technical-technological and market aspects (we have something really new for the 
market with better performance than existing competitive products but we offer it in a new 
way, in terms of lower prices and payment terms as well as on the basis of reliable delivery 
of stable quality and environmental acceptability; there are also aspects of energy efficiency 
and environmental solutions for the product with the benefits of recycling included, etc.). 
For example, in h2020, SME Instrument (phases 1 and 2), in the appropriate application 
form there are a couple of important points and views on USP. And here is a part of that 
content with the assigned positions:

1. Excellence (superiority)
The proposal has to give answers that are relevant to the subject.
1.1 Objectives
It describes the specific objectives for the project, which must be clear, measurable, 

realistic and achievable within the project (SMART criteria). The objectives must be consist-
ent with the expected market requirements at the level of the advanced use of the product;

• Explain the industrial, economic and social problems which, having been resolved
• Explains how the solution solves this problem or use business opportunities;
• Describe the objectives and expected outcomes of operations in relation to the project 

innovation.
1.2 Compliance to the agenda
• Identify the agenda related to the topics related to the specific proposal.
1.3 The concept and approach
• Explain the current stage of development of business innovation projects and key 

milestones that have led to this (eg. A proof of concept has been completed, the start of 
experiments, development of laboratory prototypes, etc.), also which indicative results have 
been achieved. The description refers to the results obtained in the feasibility study (Phase-1), 
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or other means, in the case of immediate implementation of research in accordance with the 
content of the application for phase-2;

• Describe the positioning of business innovation project, for example, where it is in the 
range of “idea to implementation”. It should be required to determine “the level of techno-
logical readiness,” where it is relevant. (See General Annex G of the agenda);

• Describe and explain the concept, approach and activities to be implemented during 
the project (eg, demonstration, testing, prototyping, pilot lines, models, design, verification 
models, test-market testing of replicas and encouragement and involvement of end users and 
potential clients, from research to commercial use, etc.);

• Explain how the concept and objectives of the project fit into the overall plan to 
achieve good effects on the market;

• Describe how this project intends to develop something new in Europe and how it 
relates to the broad challenges of the EU;

• where necessary, describe how to take into account the sex and / or gender analysis in 
content of the project.

1.4 Ambition
• Explain the novelty of the business project with innovative content;
• Describes the expected key market with applications (for what is to be achieved such 

results to project different and provide the highest added value to potential customers - 
“unique offer”);• Describe the expected impact / influence for defined purposes, including 
improvements of potential over time, provide indicators costs related, environmental ben-
efits, ease of use, and all other relevant benefits and / or added value for end users and / or 
potential clients in relation to alternative solutions to the same or similar problems. The 
main advantages of this solution compared to competing solutions.

2. Impact (Impact)
2.1. Expected impacts; a) users / markets:
• Explain the identified needs of users and ways how requirements will be met upon 

completion of the project;
• Describe the major economic benefits for the users who will be in relation to the cur-

rent state of technology (state-of-the art) to help users to buy or invest in innovation. It is 
planned to use optimally-based model for the identification and treatment of the unique 
selling point (again the interests of the knowledge system USP).

• Describe the type of market (e.g. market or niche market of large-scale). Elements for 
assessing the total available market size and growth rates are processed, what the market 
trends are and how such a project deals with European and / or global markets is discussed;

• Create a list of major competitors and describe their competitive solutions;
• Describe the most relevant market segments for the initial introduction of new solu-

tions;
• The most significant market barriers to be overcome and to understand the market 

strategies;
• Describe the target users of the final solution; in any market segment / geographical 

areas usually / are potential users, and how we intend to reach them.
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3. PRACTICAL ASPECTS THAT PRECEDE THE CORE ACTIVITIES

Making the initial definition and documentation (Project draft) should focus on the 
goals, topics, tasks and activities. It begins with the formation of the material for the project 
application (estimates, statistics for similar groups of projects, analyses, concepts, products 
or services, often with elements of a sub- project or technical project). Project application 
cannot be defined without partial finalization of the research phase, 

only then it is much clearer. The technological, market and ecological concepts of pro-
jects with innovative content is the research work that the project team must realize inte-
grally.

Preparations for making the project application (Phase-1, feasibility study with the 
output of such Business Plan-II, or Phase-2, otherwise it’s 1 and 2, with outputs as Busi-
ness Plan-III) also concern the integral evaluation of resources and partner potentials. First, 
there is the analysis of the existing situation (organization, personnel, equipment, materi-
als, documentation, technological and business processes). Then, we identify challenges, set 
objectives, analyze the possibilities for setting realistic plans and implementation of activi-
ties, assess the possible relevant results, and discuss the appropriate action to achieve those 
results.

Creating Project Application is a real research and business challenge! The application 
defines the project team, precisely mixed research team (where typically 66% of the work 
relating to the joint review and harmonization of concepts and solutions, researchers are 
working collocated and note down and temporarily freeze, and then go on to the end of the 
procedure, then iteratively return, where they should fix solutions; experience shows that 
only 34%, ie, 1/3 of the time available, specialists can be given to do the independent work 
within a narrow specialization).

Research procedures should be totally reasonable (researchers should do their part, 
employers and their managers theirs, actively and responsibly, with full faith and support 
of the project)!

Typically, in relation to the consortium, there are at least two companies from two 
different EU countries, which in addition to Serbia must be involved in the project (ie, that 
guarantees that it will be possible to achieve the maximum good results, to increase the 
chances of Serbia in the presence of the international dimension of work). Simultaneously 
cooperation on other projects can be realized with commercial dimension, all that guaran-
tees the expansion of cooperation between the partners, which initially gathered around the 
proposal of EC project!

To achieve the initial research results it is necessary to provide adequate initial budget 
project-IBP (the funds can then be displayed as participation in the project)!

The authors believe that it is best to present here some excerpts from relevant docu-
ments (project application under the SME instrument, phase-1 and phase-2, an excerpt from 
the documentation, according to [2,3], the authors engaged in this project as a researcher) 
. The case studies (essential thing of the project) remain temporarily aside, let’s focus just 
on the methodology and methods of addressing the project team for those who need to be 
convinced that this is a new thing towards the new result to be essential to be supported and 
financed by the EC funds.

(1) Phase-1: Impact 2.1 Expected Impacts a) Users/Market. According to [2]: The appli-
cant INSA JSC-Zemun (applicant-manufacturer) always respects current trends in Science 
and professional work, with respect demand of customers and users as input from market 
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needs. According to the above mentioned requests, INSA has continuous upgrading of its 
own product development and permanently improves company competitiveness. 

The action was established with a high level of coherence in order to provide a valid, 
reliable and sustainable answer to the referent questions from relevant Call H2020; it was 
directed to the development of a new, system (whose constituent elements are: devices, in-
dicators, transmitters, instruments, interface and software) which is completely integrally 
innovative and includes original solutions that today’s level of technological development 
is not familiar with. It is worth investing, because the market needs are going to expand, 
also consequently, the delivered quantity of devices, i.e. system outputs, which contributes 
to a better investment efficiency and progressive pay rise in due period accompanied with a 
profitable production. Today’s market needs are fulfilled with the present and standardized 
equipment, but the market needs are innovated through the solution improvement in refer-
ence to the measurement precision, reflection reliability and collected data processing. In 
order to re-engineer the system, new equipment will be implemented on existing systems. 
Predominantly new equipment will be installed on existing solutions, and to a lesser extent, 
directly implemented new equipment within new systems, which is substantiated with loss 
research on various locations, according to [2].

(2)Phase-2: Impact 2.1 Expected Impacts a) Users/Market. According to [3]: Today’s 
market needs are fulfilled (at level of Former Yugoslavia-Serbia, Bosnia and Herzegovina, 
Macedonia, Montenegro, Croatia, Slovenia) with the present and standardized equipment, 
but the market needs are innovated through the solution improvement in reference to the 
measurement precision, reflection reliability and collected data processing. In order to re-
engineer the system, new equipment will be implemented on existing systems, having in 
mind the omnipresent imperative of expanding the product life cycle. Predominantly new 
equipment will be installed on existing solutions, and to a lesser extent, directly implement-
ed new equipment within new systems, which is substantiated with loss research on various 
locations. Analysis of the key systematic parameters of interest for the realization of the 
main planned economic benefits is represented according to contains in graphic and tabular 
forms. Analyzed results indicating the loss reduction with users after the installation of the 
new system as the integral solution [3].

At the moment of the new product appearance, the existing products of decreased per-
formance will also be placed onto the market; INSA (applicant-manufacturer) will control-
lably be removing the existing products and the placement will be assigned to new prod-
ucts of increased performance. Type of market which will be entered is a high-volume, with 
many competitors, with diversified supply and unstandardized quality, spanning over Eu-
rope, Africa, Asia and South America. 

Business of agricultural machinery manufacturers, as well as the entire metal and elec-
trical industry in Serbia are characterized by low and poor product placement, high for-
eign trade deficit, lack of own working capital for the preparation of production, inability 
to obtain credit, liquidity problem, long terms of product certification, insufficient capacity 
utilization, high costs of production. The causes of such situation are numerous: lack of 
long-term strategy for the development of the Serbian economy, slow reorganization and 
troubleshooting of non-privatized large enterprises, premature liberalization of the market, 
undeveloped system of non-tariff protection, the lack of standards, measures and technical 
regulations harmonized with the EU. Africa is the most promising export market for trac-
tors and agricultural machinery produced in Serbia, therefore INSA gauging devices used by 
the working machines. INSA has worked with African countries, such as Egypt, Cameroon 
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and Algeria. Export program that went to the markets of Africa are measuring instruments 
used for working machines and water meters, but in very small quantities.

4. CONCLUSION

Making the initial definition and documentation (Project draft) should be focused on 
the objectives, topics, tasks and activities. It begins with the formation of the material for 
the project application (estimates, statistics for similar groups of projects, analysis, concepts, 
products or services, often represented serious elements of the definition and solution-level 
outline or technical project). Project application can not be defined without advancing the 
research phase. The process must not skip any stage of development of new products, pro-
cesses or services.

Solutions must be iteratively refined, there are the reasons for the possible penetration 
of costs (budget item is normally planned). But if the cost of additional research is really 
needed, the imperative should not be only limitation of expenses and the research should 
not be left unfinished. The research should be correctly finalized in order to obtain optimal 
solutions and revise the budget (either the recognition of the cost of the investor or to accept 
the costs as our own; good research results keep the firm-supplier for the future ventures).

REFERENCES
[1] Tomić R., Petakovic V., Arsic M., Importance of development of innovative 

activities - An overview of the identification of intellectual property and its 
treatment, from patents to their commercialization products and services, 
ANTIM-2014, ISBN 978-86-87333-42-0 (FSOM & FORKUP), Zbornici radova 
COBISS.SR-ID, Zbornik radova -Volume 3, Beograd, 24-26.april, 2014. Str.1041-
1050

[2] Kokanovic M., Tomic R., Arsic M., Pribic V., Vucic K., Arsic S., “Management of 
System of Water Use and Minimize Losses by Using Contactless Methods; Remote 
Metering and Meter Reading” (Framework Programmes EC, HORIZON_2020, 
Call SME INSTRUMENT, Theme: SC5-20-2014-1, Belgrade, 2014. (Type of action: 
SME-1; Proposal number: 663007; Proposal acronym: MSWRMM)

[3] Kokanovic M., Tomic R., Arsic M., Pribic V., Vucic K., Arsic S., “Boosting 
the business potential through development of eco-innovation system for 
remote contactless metering and meter reading; With control of water usage by 
minimizing losses” (Framework Programmes EC, HORIZON_2020, Call SME 
INSTRUMENT, Theme: SC5-20-2014-2, Beolgrade, 2014. (Type of action: SME-2; 
Proposal number: SEP-210227307; Proposal acronym: WATECOINO)

[4] Arsić M., Tomić R., Arsić S., Indicators of economic analysis of projects dealing 
with urban water supply and sanitation problems, Journal of Process Management, 
ISSN 2334-7449, Special edition, Ohrid,  2014. pp.809-813

[5] Kokanović M., Arsić M., Tomić R., Reverzna logistika u zdravstvu-upravljanje 
medicinskim otpadom,, IV  Međunarodna naučna konferencija „Od krize  prema  
razvoju“-2014., Zbornik radova, ISBN 978-99955-95-00-5, UDK 504.5:656.1,  
Univerzitet za poslovne studije Banja Luka, Banja Luka (BiH), 24-26. October 2014. 
pp.929-934



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
173

UDC 174:334.72 Stručni rad 

POSLOVNA ETIKA I KORPORATIVNA 
DRUŠTVENA ODGOVORNOST

Mehmed Avdagić1, Maja Radić2, Dženan Golić3 

1Univerzitet ,,Union-Nikola Tesla“, Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd, 
Srbija  e-mail: mehmed.avdagic@fpsp.edu.rs  

2Univerzitet ,,Union-Nikola Tesla“, Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd, 
Srbija, e-mail: maja.radic84@gmail.com 

3Internacionalni Univerzitet u Goraždu, Goražde, Bosna i Hercegovina, e-mail: 
dzenan.golic@gmail.com 

Apstrakt: Poslovna etika i korporativna društvena odgovornost svakodnevno i sve više dobijaju na 
značaju. One postaju osnovom korporativne kulture i nužno prate odvijanje svih djelatnosti koje 
u savremenim uslovima tehnološkog i privrednog razvoja čine komponente toga razvoja i svoju 
konkurentnost povezuju ne samo isključivo sa profitom, već i sa drugim sadržajima koji se manifes-
tuju kroz odnose prema unutrašnjem i vanjskom okruženju. Dakle, razvoj u savremenim kretanjima 
globalizacije zahtijeva kako društveno-odgovornu zaštitu unutar subjekata učesnika u razvojnim pro-
cesima, tako i prirodnog i društvenog okruženja u kojima djeluju.

Ključne reči: društvo 1, etika 2, odgovornost 3, korporacija 4, okruženje 5

1.KORPORATIVNA KULTURA I POSLOVNA ETIKA

Uspješnost poslovanja kompanija i korporacija sve više se izražava ne samo kroz 
pokazatelje profitabilnosti ili efikasnosti, već i njihovim poslovno etičkim vrijednostima 
društveno odgovornim poslovanjem.

Osnova za poslovnu etiku u prvom redu je korporativna kultura, koja predstavlja 
specifičan skup zajedničkih vjerovanja, stavova, pretpostavki i vrijednosti u organizaciji.[1] 
Vanjski uslovi koji oblikuju korporativnu kulturu su ekonomski sistem u kojem kompanije 
djeluje, zatim razvijenost tržišta, socijalni i konkurentski faktori, tehnološke promjene i ul-
oga države. Na korporativnu kulturu utiču i faktori unutar kompanije, a to su njena svrha, 
strategija i tehnologija i sl.

Međutim, jedan od najuticajnijih faktora izgradnje korporativne kulture je lična filo-
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Abstract:  Business ethics and corporate social responsibility are gaining importance on a daily 
basis. They become the basis of corporate culture; they are inseparable from monitoring the develop-
ment of all activities in modern conditions of technological and economic development and represent 
components of the said development. THeir competitiveness is not only associated exclusively with 
profit but also with other activities, as manifested through both internal and external environment. 
Therefore, development of modern trends of globalization requires both socially responsible entities 
within the protection of participants in the development process and the natural and social environ-
ment in which they operate.
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zofija i ponašanje glavnih ljudi u kompaniji, odnosno njenih vlasnika, menadžmenta i top-
menadžera. Dakle, stil rukovođenja jedan je od najvažnijih faktora korporativne kulture 
jer moć rukovođenja, odlučivanja i nametanja obrazaca istovremeno uspostavlja i modele 
ponašanja.

Dakle, u korporativnoj kulturi nerazdvojna je poslovna etike kao primjena poslovnih 
načela etike na poslovno ponašanje, što ujedno znači i ljudsko i poslovno dostojanstvo za-
poslenih, visok stepen ličnog i poslovnog morala, čega su posljedica visoka produktivnost, 
profitabilnost i efektivnost poslovanja. Znači da je u svakoj korporaciji i kompaniji stalna 
potreba za projektovanjem, kreiranjem i ostvarivanjem svih elemenata korporativne kulture 
kroz jasno i precizno definisanje etičkih pravila kojima se određuju osnovne vrijednosti sis-
tema, etički principi i posebna etička pravila koja se mogu definisati kao: držanje obećanja; 
dobronamjernosti; pomoć drugim ljudima; poštovanje drugih ljudi; poštovanje vlasništva.

Korporativna kultura, odnosno poslovna etika, odvija se kao poslovna etika poslovnog 
ambijenta i poslovna etika pojedinca. Na poslovnu kulturu – etiku poslovnog ambijenta 
značajno utiče socio-poslovno okruženje, dok poslovnu kulturu, odnosno poslovnu etiku, 
korporacije čini poslovna kultura zaposlenih, njihova organizacija rada, djelovanja, uprav-
ljanja, odnosna prema poslu, potrošačima, saradnicima, akcijama, motivacijama- dakle 
prema svemu što doprinosi uspjehu korporacije. [2]

U ostvarivanju poslovnih uloga poslovni moral jedan je od faktora i instrumenata 
poslovnog menadžmenta u savremenim oblicima poslovanja.

Dakle, kreiranje poslovnog sistema zahtijeva takve poslovne inicijative kojima će se 
pristupati realizaciji poslovnog poduhvata, uz poslovne kontakte, razvijanje poslovnih 
odnosa i usklađivanje poslovnog ponašanja. U tim procesima etika poslovanja ima značajnu 
funkciju koja se često poistovjećuje sa profitabilnošću korporativnog sistema.

Pripadanje organizacije i vezanost za njenu efikasnost obuhvata i moralne elemente, 
kada su članovi posvećeni ciljevima i vrijednostima organizacije, poput: inovativnosti, 
ličnog integriteta, ljudskog i poslovnog povjerenja, a posebno društvene odgovornosti.

Poslovna etika je, dakle, i personalno i organizaciono pitanje, te u okviru korporativne 
kulture i etike razlikujemo poslovnu kulturu pojedinca- menadžera i grupe u okviru kom-
panije i šire, ali i poslovnu kulturu i etiku u društveno-poslovnom okruženju. [3]

2.KORPORATIVNA DRUŠTVENA ODGOVORNOST

Može se govoriti i o značajnim promjenama u vrednovanjima uspješnosti na način 
da društveno odgovorno poslovanje postaje neodvojivim dijelom javnog imidža uspješnog 
poslovanja korporacije. [3] Tradicionalna mjerila statusa i reputacije kompanija, koja su se 
u načelu svodila na financijske pokazatelje, danas su znatno složenija i zahtijevaju od kom-
panija da demonstriraju moralnu inteligenciju u odnosu prema zaposlenicima, korisnicima 
njihovih usluga i široj zajednici. Smatra se kako su procesi liberalizacije, privatizacije, glo-
balizacije, te brzog razvoja znanja i tehnologija, ključno uticali na postavljanje novih zahtje-
va i očekivanja da kompanije postanu „moralni subjekti“. Od njih se očekuje da izgrade nove 
organizacijske mehanizme koji će uključiti i nove načine razmišljanja i upravljanja.

Društvena odgovornost, upravo zato što u značenju sadrži pojam moralne odgovor-
nosti, pretpostavlja zauzimanje vrijednosnog ili moralnog suda. Preciznije, pripisivati odgo-
vornost osobi ne znači samo utvrditi da postoji subjekt koji je uzrokovao ili izazvao čin, već 
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taj subjekt za svoj čin podliježe pohvali i osudi.
Moralna je odgovornost zasnovana na činjenici da čovjekovo djelovanje nije određeno 

isključivo prirodnom nužnošću, već i njegovom slobodnom voljom. Prema svojoj procjeni i 
slobodnoj volji, svaka osoba bira učiniti nešto prije nego nešto drugo i zbog toga je njen izbor 
podložan našoj pohvali ili osudi. Analogno pripisivanju moralne odgovornosti osobama, 
pripisivati odgovornost kompanijama znači ne prihvatati stav da je njihovo postupanje nap-
rosto stvar prirodne, zakonske, ekonomske, političke ili druge nužnosti, već da je postu-
panje i poslovanje kompanije stvar odabira i da treba biti predmetom moralne procjene 
(pohvale ili osude).

Neki autori, naglašavajući značenje društvene odgovornosti kompanija, misle prven-
stveno na potrebu podsticanja odgovornog ponašanja svih pojedinaca unutar kompanije 
ili institucije prema društvu u smislu dobrobiti i razvoja društva ili opšteg dobra. Drugi 
naglašavaju da društvena odgovornost znači posebnu odgovornost kompanije ili institucije 
kao kolektiva ili društvenog entiteta prema svakom pojedincu (unutar i izvan kompanije - 
institucije) i društvu u cjelini.

Ukratko, obilježja koja karakterišu kolektive i koja ih čine subjektima društveno odgo-
vornog ponašanja su: (1) postojanje skupa organizacionih normi i mehanizama (definicija i 
podjela poslova, sistema izdavanja zadataka i sl.), takvih da garantuju racionalno odlučivanje 
i poslovanje; (2) postojanje skupa jasno zadatih kriterija koji definišu šta je ispravno i prih-
vatljivo ponašanje, a šta nije; (3) definisane uloge na osnovu kojih pojedincima pripada po-
zicija naredbodavca i kontrolora (moć), ali i primjerena odgovornost. [4] Drugim riječima, 
kompanije - institucije su subjekti društveno odgovornog djelovanja zato što imaju na 
raspolaganju mehanizam ciljanog i kontrolisanog djelovanja takav da se može izabrati djelo-
vati ili nedjelovati na način preveniranja, identifikovanja i sankcionisanja neprihvatljivog 
ponašanja pojedinaca. 

Tema korporativne društvene odgovornosti danas dobiva poseban značaj. Uporedo sa 
porastom dioničkog aktivizma, sve su češće kritike i pozivi na društvenu odgovornost.

Korporativna društvena odgovornost se kao naučna disciplina pojavila 1950. go-
dine. Važnost njenog koncepta otada raste, naročito posljednjih dvadeset godina. Postoji 
nekoliko faktora koji utiču na porast korporativne društvene odgovornosti, a odnose se 
na:globalizaciju trgovine, porast veličine i uticaja kompanija, repozicioniranje javne uprave 
i porast strateške važnosti dioničkih odnosa, znanja i prepoznatljivosti brendova. Nadalje, 
sve jači uticaj promijenjenih društvenih očekivanja, slobodan protok informacija, te briga 
za održivost, takođe djeluju kao faktori rasta. U novije su vrijeme i korporativni skandali, 
rast potrošačke moći, kao i međunarodni terorizam, dodatno uticali na porast društvenog 
angažmana korporacija, manjih kompanija, pojedinaca, nevladinih i građanskih udruženja. 
Treba naglasiti da su sve vrste preduzeća, zavisno od svoje veličine, uključujući i ona naj-
manja tzv. mikro preduzeća, dužna nastupati društveno odgovorno. Iz toga je razloga velika 
pažnja posvećena kategoriji malog i srednjeg preduzetništva.

Svaka je odrasla osoba samoodgovorna, te istovremeno suodgovorna za zbivanja u 
zajednici kojoj pripada. Društvena se odgovornost može shvatiti kao filantropija, briga za 
životni standard (zaposlenika, ili drugih), ali i kao šire, dublje i kompleksnije pitanje (npr. 
briga za prirodni okoliš, ljudska prava, buduća pokoljenja i planetu u cjelini).

Korporativna društvena odgovornost se različito definiše. Različita mišljenja uveliko 
zavise od istorijskog i kulturnog kontekstu (bogatstvu, odnosno siromaštvu zemalja, stanju 
demokratije, odnosu prema porodici i zajednici, utvrđenom sistema vrijednosti itd.). Sa su-
protstavljenim vrijednostima koje zavise od kulturnog kontekstu suočava se rastući broj 
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multinacionalnih korporacija. Od njih se očekuje da odgovore zahtijevima u različitim zem-
ljama.

Koncept korporativne društvene odgovornosti zapravo se zasniva na ideji održivog 
razvoja i doprinosi primjeni načela održivog razvoja na svim nivoima. Tri su dimenzije: 
ekonomska, okolišna i društvena podjednako važne, a korporativna društvena odgovornost 
ističe odgovornost preduzeća za vlastiti poslovni uspjeh, kao i odgovornost prema prirodi i 
društvu. 

Radi dodatnog razumijevanja društvene odgovornosti poslužit ćemo se pregledom koga 
je dao Zadek.[5] Prema njegovom mišljenju, postoje tri generacije korporativne društvene 
odgovornosti.

Prva generacija se odnosi na tradicionalni i najrašireniji oblik koji se najviše očituje u 
korporativnoj filantropiji radi zaštite korporativnog ugleda.

Druga generacija u kojoj se korporativna društvena odgovornost shvata kao dio 
dugotrajne strategije poslovanja. To je shvatanje u posljednje vrijeme široko prihvaćeno u 
obliku strateške korporativne društvene odgovornosti.

Treća generacija se odnosi na korporativnu društvenu odgovornost koja se bori protiv 
siromaštva, društvenog isključivanja i uništavanja okoliša, a u novije se vrijeme naglašava 
svuda u svijetu.

Možemo je, dakle, posmatrati kao globalni fenomen, jer trgovina i druge privredne 
djelatnosti nadilaze geopolitičke granice.

Odgovornost građana takođe dolazi do izražaja. Shvatanje korporacija kao građanskih 
tijela, tzv. korporativno građanstvo postaje dijelom koncepta korporativne društvene odgo-
vornosti.

Svakodnevni su ohrabrujući i pozitivni primjeri primjene korporativne društvene 
odgovornosti, ali česti su i oni negativni koji uzrokuju određene predrasude. Brojna se stru-
kovna i građanske udruženja priključuju društveno odgovornim kampanjama u težnji ka 
odgovornom društvu. U nekim zemljama taj pokret ima značajnu podršku.Postepeno se 
stiču kriteriji u pogledu društveno odgovornog poslovanja i primjenjuju prilikom donošenja 
odluka od strateške važnosti (npr. onih odluka koje se tiču lanaca nabavke, investicija, ljud-
skih resursa, prirodnog okoliša, kulturne baštine itd.). Korporativna društvena odgovornost 
se tako manifestuje kao strateška namjera. To znači da ljudi imaju viziju i odlučni su u želji da 
doprinose zajednici i društvu. Pošto sama namjera nije dovoljna, puna se pažnja posvećuje 
sticanju novih znanja i razvijanju potrebnih vještina. Želja za korektnošću, efikasnošću i 
transparentnošću unapređuje standarde. Standardi društveno odgovornog poslovanja zadi-
ru u mnoge oblasti i pitanja, poput: ljudskih prava, zdravlja i bezbjednosti, kvaliteta okoliša, 
odgovornog ulaganja i izvještavanja, ekoloških ili odgovornih lanaca nabavke, itd. 

Takođe, neki se pogrešni pristupi korporativnoj društvenoj odgovornosti ne smiju 
zanemariti. Greške dolaze do izražaja kada se radi o reaktivnim, a ne proaktivnim mjerama. 
Određeni promašaji, čak i anomalije, prate mnoge iskrene pokušaje. Oni nisu namjerni, 
već su posljedica površnog sagledavanja problema, poput shvatanja korporativne društvene 
odgovornosti kao pojma koji je “u trendu”, ili koji je “vruća tema” itd.. Takvim se pristupom 
preduzeća i pojedinci izlažu opasnosti da trajno izgube vjerodostojnost.

Navest ćemo samo neke od najočitijih nepravilnosti:
•	 Pitanje	ispravnosti	motiva. Da li je sticanje konkurentske prednosti ispravan motiv 

za društveno odgovorno poslovanje? Nisu li ugrožavanje prirodnog okoliša i ponižavajuće 
socijalne prilike, poput siromaštva i nepravde, dovoljan povod za brigu o svim živim bićima;

•	 Očekivani	profit	kao	nagrada	za	društveno	odgovorno	djelovanje	podjednako	
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je	upitan. Nema garancije da će primjenom korporativne društvene odgovornosti doći čak 
do dugoročnog porasta profita. Upravo je suprotno, društveno odgovorno poslovanje može 
dovesti do porasta izdataka, a ne do njihovog smanjenja. No, o kojoj vrsti profita zapravo go-
vorimo? Odgovor bi trebao biti: o moralnom profitu, stečenom na osnovu moralnih načela. 

•	 Rangiranje	i	nagrađivanje	-	prema	kakvom	kriteriju?	Sve je veći broj preduzeća 
i medija koji sastavljaju rang- liste, nastojeći pomoću njih razviti kriterije za vrednovan-
je korporativne društvene odgovornosti. Ti se kriteriji u mnogim slučajevima zasnivaju 
isključivo na podacima iz finansijskih izvještaja, donekle dopunjenim podacima iz izvještaja 
o društvenoj odgovornosti ili posebno sastavljenih upitnika. Sazrijevanje kriterija za vred-
novanje odvija se relativno sporo i podložno je pojednostavljivanju, zbog čega je teško steći 
pravu sliku o korporativnoj odgovornosti pojedinog preduzeća, odnosno profesionalne 
grupe. No, položaj na rang-listi može imati presudan uticaj na reputaciju preduzeća, može 
je potvrditi, popraviti, ali može i naštetiti. Veliki je i broj pitanje: zbog čega bi društveno 
odgovorni uopšte bili nagrađeni? Zašto nagrađivati postupanje koje bi se trebalo podra-
zumijevati?

Postoje još neki razlozi porasta zanimanja za primjenu koncepta korporativne 
društvene odgovornosti osim rastuće svijesti i intenzivne kampanje za njegovu primjenu. 
Naime, koncept korporativne društvene odgovornosti predstavlja obećavajuću	tržišnu	nišu	
za nekoliko međusobno povezanih djelatnosti, poput savjetništva, usavršavanja, bench-
markinga, ocjenjivanja, revizija, podizanja svijesti, upravljanja, odnosa sa javnošću, dobrot-
vornog marketinga, itd. Susrećemo se sa pojavom nove industrije društveno-odgovornih 
usluga koje nudi jedna nova vrsta preduzeća, instituta, agencija, preduzeća za reviziju i sl. 

3. ZAKLJUČAK

Poslovna etika i korporativna društvena odgovornost u savremenim uslovima i glo-
balizacijskim procesima predstavljaju jedinstven sadržaj u djelovanju svake kompanije i 
organizacije. Kao što je u ovom radu istaknuto, tradicionalno određivanje statusa i ugle-
da kompanije samo putem finansijskih pokazatelja sve više se napušta, da bi se udovoljilo 
novim zahtijevima i kriterijima koje sadržava savremena društvena odgovornost. Ona je 
okrenuta kako prema unutrašnjem ustrojstvu i subjektima koje sačinjavaju same kompanije, 
tako i prema užem i širem socio-poslovnim okruženju. Kriteriji i mjerila korporativne odgo-
vornosti sve više postaju i faktorima tržišne promocije, a nerijetko smo svjedoci i bojkota 
od strane potrošaća i tržišnog okruženja onih roba čija se proizvodnja odvija na nehuman 
način bežičnom eksploatacijom i na štetu prirodne okoline.

Zato korporativna društvena odgovornost sve više postaje sastavnicom djelovanja ne 
samo velikih i multinacionalnih kompanija, već i malih i srednjih preduzeća koja sve više 
postaju osjetljiva kako na vlastitu unutrašnju strukturu i subjekte koji je čine, tako i prema 
okruženju i društveno-poslovnom ambijentu u kojem realizuju svoju djelatnost.

LITERATURA

[1] Mehmed Avdagić, Organizaciona kultura i ponašanje-skripta, Sarajevo 2010.g.
[2] A. Videnov, Masovne konkurencije: poslovne, pedagoške, tržišne, interpersonalne, 



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
179

Užice 1955.g.
[3] Vladimir Cvetković, Kultura poslovanja i poslovnog komuniciranja, Beograd 

1994.g.
[4] French P., Colective and Corporate Responsibility, New York 1984.g.
[5] Zadek S., The Civil Corporation : the New Economy of Corporate citizenship, 

Earthscan, London 2001.g.



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
180

UDC 336.1/.5:657.3(497.11) Originalni naučni rad

NIVO ZADUŽENOSTI SRBIJE

Violeta Babić
Ekonomsko-trgovinska škola Kruševac, Kruševac, Srbija, e-mail: viks@sezampro.rs

Apstrakt: Porast javnih rashoda s jedne strane, i smanjenje prihoda s druge strane, dovode 
do pojave budžetskog deficita, koji je uzrok porasta javnih dugova. Vraćanje domaćih dugo-
va podrazumeva porast poreskog zaduženja budućih poreskih obveznika, a vraćanje inostranih 
dugova znači smanjenje domaće akumulacije koja se preliva inostranim poveriocima. „Ra-
zuman” nivo javnog duga koji se koristi za finansiranje produktivnih investicija ima poziti-
van efekat na ekonomski rast. Servisiranje velikog duga, nametanjem visokih poreskih stopa i 
povećanjem troškova privrednim subjektima, obeshrabruje nove, domaće i strane investicije. 
Primarni cilj zaduživanja Republike Srbije i upravljanja javnim dugom je obezbeđivanje sredstava 
potrebnih za finansiranje budžeta uz troškove finansiranja koji su, na srednji ili dugi rok, minimalni, 
uz prihvatljiv nivo rizika. Ovaj rad obradjuje stepen spoljne zaduženost Srbije, ukazano je na struk-
turu javnog duga (unutrašnji i spoljašnji javni dug), njegovu valutnu strukturu i strukturu kamatnih 
stopa, a potom je ukazano na vezu javnog duga i kamate na javni dug uz uporednu analizu Srbije 
i zemalja EU. Analizira se odnos javnog duga i budžetskog deficita u Srbiji i u zemljama EU, ali 
ukazuje i na uskladjenost ili neuskladjenost sa kriterijumima koje utvrdjuje sporazum iz Mastrihta.

Ključne reči:  javni dug, kamata na javni dug, budžetski deficit

1. UVOD

Većina savremenih država ostvaruje fiskalni deficit usled povećanja državnih rashoda 
(antirecesiona politika, krupni infrastrukturni projekti, širenje socijalnih prava) kao i zbog 
smanjenje poreza, čime se stvaraju podsticajni uslovi za privatne investicije. Kada javni ra-
shodi ostaju na istom nivou, a porezi se smanjuju, pojavljuje se fiskalni deficit koji dovodi 
do povećanja javnog duga. Otplata javnog duga zahteva povećanje poreskog opterećenja u 
budućnosti, a koliko će biti to povećanje zavisi od toga da li se vraća samo kamata ili i 
glavnica.

Porast javnog duga negativno utiče na investicije i privredni rast i razvoj, a stalnim 
povećavanjem javnog duga raste opterećenje budućih budžeta, dok istovremeno konkurent-
ska prednost zemlje opada. Teret servisiranja javnog duga dodatno se može pogoršati usled 
rasta kamatnih stopa, depresijacije domaće valute, usporavanja rasta BDP-a i dr. Svi faktori 
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THE LEVEL OF INDEBTEDNESS OF SERBIA

Violeta Babic
Economic and Trade School Krusevac, Krusevac, Serbia, e-mail: viks@sezampro.rs

Abstract: The increase in public spending on one hand, and the reduction in revenues on the other 
hand, lead to the emergence of the budget deficit, which is the cause of the increase of public debt. For-
eign debts have resulted in transfer of domestic accumulation in favor of foreign creditor, and domestic 
debts lead to an increase in taxes of future generations of taxpayers with interest. “Reasonable” level of 
public debt used to finance productive investment has a positive effect on economic growth. Servicing a 
large debt, imposing high tax rates and increasing costs of economic entities, discourages new domestic 
and foreign investment. The primary objective of borrowing of the Republic of Serbia and of its public 
debt management is to provide the funds needed to finance the budget with financing costs which are 
minimal , in the medium or long term with an acceptable level of risk. This paper deals with the level 
of external indebtedness of Serbia.It points out the structure of public debt (internal and external), its 
currency and interest rate structure, and then, it indicates the relationship of public debt and interest 
and the public debt through a comparative analysis of Serbia and the EU. The relation between public 
debt and budget deficit in Serbia and the EU is analysed, but also the compatibility or incompatibility 
with the criteria prescribed by the Treaty of Maastricht is pointed out.There is a tendency to increase 
the public debt in both the EU and Serbia. Interest payable on loans follow the size of the public debt, 
so that the countries that have the highest public debt have the most interest payable. Most of the EU 
countries recorded a budget deficit and public debt above the upper limit of 3% or 60% , which is 
defined by the Treaty of Maastricht. Serbia’s budget deficit of 5% of GDP and public debt at 67% of 
GDP is also above these limits, which is why fiscal consolidation and efficient management of public 
debt are necessary. This includes harmonization of the dynamics of acquiring financial assets and li-
abilities, with the lowest possible costs in the medium and long term, with an acceptable level of risk.
Keywords: public debt, interest on the public debt, budget deficit
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koji utiču na rast javnih rashoda i smanjenje javnih prihoda utiču na rast fiskalnog deficita. 
Fiskalni deficit utiče na rast kamatnih stopa, smanjenje investicija i apresijaciju domaće va-
lute. Osim toga, pojava i rast fiskalnog deficita, neposredno utiče na rast javnog duga.

2. JAVNI ZAJAM I JAVNI DUG

Javni dug ili državni dug predstavlja ukupnu zaduženost države koju ona beleži prema 
svojim domaćim ili inostranim poveriocima u odredjenom trenutku.[1]

Deficit perioda jeste višak rashoda u odnosu na prihode u odredjenom vremenskom 
periodu. U slučaju da su prihodi veći od rashoda, pojavljuje se suficit. Dug u odredjenom 
trenutku jeste zbir svih ranijih budžetskih deficita. To znači daje dug kumulativan višak ra-
shoda u odnosu na odgovarajuće prihode ostavrene u prošlosti. Prema tome u godini u kojoj 
postoji deficit, dug se povećava; u godini u kojoj postoji suficitn dug se smanjuje. Ekonom-
skim rečnikom rečeno, dug predstavlja, „varijablu stanja“ (izmerenu u jednom trenutku), a 
deficit i suficit predstavljaju „varijable toka“ (izmerene tokom nekog vremenskog perioda).[2]

Javni dug se može finansirati emitovanjem obveznice, povećavanjem poreza ili proda-
jom imovine. U uslovima nerazvijenopg finansijskog tržišta, najbrži i najlakši način je di-
rektno zaduživanje kod centralne banke, ali je to istovremeno i najlošiji način, jer direktno 
uslovljava inflatorne tendencije, pa se zato retko koristi. 

Javni dug nije homogena kategorija. Pored toga što se razlikuje unutrašnji i spoljašnji 
javni dug, različit je i period na koji se država zadužuje. Kratkoročni državni dug služi 
uglavnom za pokriće budžetskog deficita, dok se dugoročni koristi, pre svega, za stimulisan-
je privrednog razvoja. Uzimanjem i vraćanjem javnog duga država interveniše na kredit-
nom tržištu. Svojim operacijama u vezi javnog duga, država utiče na visinu kamatne stope i 
kurseve obveznica. Kupovinom i prodajom državnih hartija od vrednosti tj. brojnim oper-
acijama na otvorenom tržištu država deluje na smirivanje konjukture u inflacionim periodi-
ma, odnosno, utiče na oživljavanje proizvodnje u periodima izraženih recesionih kretanja. 
Tendencija porasta javnog duga društvenom proizvodu dovodi se u vezu sa istiskivanjem 
privatnog sektora sa tržšta kapitala, odnosno sa ulaganjima koja nemaju za rezultat porast 
proizvodnje i zaposlenosti.[3]

Javni dug ili državni dug predstavlja ukupnu zaduženost države koju ona beleži prema 
svojim domaćim i inostranim poveriocima u odredjenom trenutku.[1] 

Javni zajam (kredit) je uži pojam od javnog duga i najčešće nastaje kada su državi u 
kratkom roku potrebna sredstva, najčešće za vanredne javne rashode koje ne može da pokri-
je redovnim javnim prihodima. Tako je danas, javni zajam jedan od osnovnih oblika javnih 
prihoda države, posebno u razvijenim tržišnim privredama. 

Javno-finansijska teorija ukazuje na nekoliko osnova za zaključivanje javnog zajma:[4]
Pojava vanrednih, uglavnom velikih javnih rashoda,
Vremensko nepoklapanje izmedju priliva (formiranja) javnih prihoda i odliva (činjenja) 

javnih rashoda,
Nedostatak novčanih sredstava za pokriće redovnih javnih rashoda, odnosno 

nemogućnost dodatnog poreskog opterećenja, i
Povećanje državnog intervencionizma u privredi, što po prirodi stvari traži dodatna 

sredstva.
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3. JAVNI DUG REPUBLIKE SRBIJE

U Republici Srbiji, prema Zakonu o javnom dugu, javni dug nastaje po osnovu ugovora 
koji zaključi Republika Srbija, po osnovu hartija od vrednosti, po osnovu sporazuma kojim 
su reprogramirane obaveze koje je Republika preuzela po ranije zaključenim ugovorima i 
emitovanim hartijama, po osnovu date garancije ili kontragarancije koju daje Republika kao 
i dug lokalne vlasti. [5]

Republika Srbija se može zaduživati u zemlji i inostranstvu, u domaćoj i u stranoj va-
luti, a zaduživanje emisijom kratkoročnih državnih hartija od vrednosti u zemlji, može se 
vršiti isključivo u domaćoj valuti.[5]

Republika se može zadužiti radi finansiranja budžetskog deficita, deficita tekuće likvid-
nosti, refinansiranja neizmirenog duga, za investicije u kapitalna ulaganja i nabavku finan-
sijske imovine, kao i za izvršavanje obaveza po datim garancijama.[5]

3.1. Struktura javnog duga

Javni dug Republike Srbije, zaključno sa decembrom 2014. godine, iznosio je 22,75 
milijardi evra, ili 70,9% BDP-a. U poslednjem petogodišnjem periodu javni dug Repub-
like Srbije je narastao od približno 10 na preko 22 milijardi evra. U ovom periodu beleži 

Tabela 1. Јavni dug Republike Srbije u periodu od 2008. godine do 31.12. 2014. godine u 
milionima EUR-a

31.12. 
2009.

31.12. 
2010.

31.12. 
2011.

31.12. 
2012.

31.12. 
2013.

31.05. 
2014.

31.12. 
2014.

A. Direktne 
obaveze

Unutrašnji 
dug 4.050,6 4.571,8 5.436,1 6.495,6 7.054,6 7.595,4 8.225,2

Spoljni dug 4.406,4 5.872,7 7.238,6 8.621,0 10.244,9 10.340,6 11.986,8

Ukupno 
direktne 
obaveze

8.457,0 10.444,5 12.674,7 15.116,7 17.299,5 17.936,0 20.212,2

B. Indirektne 
obaveze

Unutrašnji 
dug 135,0 339,9 535,8 722,6 857,1 749,1 703,8

Spoljni dug 1.257,4 1.372,5 1.573,8 1.877,8 1.984,7 1.965,2 1.841,2

Ukupno 
indirektne 
obaveze

1.392,4 1.712,5 2.109,6 2.600,4 2.841,8 2.714,3 2.545,0

Ukupno A+B 9.849,3 12.156,9 14.784,3 17.717,0 20.141,3 20.650,3 22.757,0

Izvor: MFIN, Bilten javnih finansija za maj 2014, str. 84.
MFIN, Bilten javnih finansija za septembar 2014, str. 84.
MFIN, Bilten javnih finansija za decembar 2014, str. 86.
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se porast i unutrašnjeg i spoljašnjeg javnog duga, tako da je prošla 2014. godina završena 
sa unutrašnjim dugom od 8,9 milijardi evra i spoljašnjim dugom od 13,8 milijarde evra. 
To znači da na spoljašnji javni dug otpada nešto iznad 60% ukupnog javnog suga. Odnos 
unutrašnjeg i spoljašnjeg duga i dalje je u srazmeri 40:60.

Kretanje javnog duga Republike Srbije u periodu od 2008. godine do 30. decembra 
2014. godine prikazano je u sledećoj tabeli.

Istovremeno raste učešće javnog duga u BDP-u, tako da je njegovo učešće na kraju 
prošle godine iznosilo 70,9% BDP-a, dok je u septembru prošle godine nivo javnog duga Sr-
bije bio na nivou od 66,8% BDP-a. Porast učešća javnog duga u BDP-u, u periodu 2008-2014. 
godine prikazuje sledeći grafikon.

Grafikon 1. Učešće javnog duga Republike Srbije u BDP-u u periodu od 2008. godine do 
31. decembra 2014.godine

Izvor: MFIN, Bilten javnih finansija za septembar 2014, str. 84.
MFIN, Bilten javnih finansija za decembar 2014, str. 86.

Grafikon 2. Valutna struktura javnog duga Republike Srbije na dan 31. decembar 2014. 
godine

Izvor: MFIN, Bilten javnih finansija za decembar 2014,str. 86.
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Najveći deo javnog duga denominiran je u evrima (41,7%), na druge strane valute i 
specijalna prava vučenja odnosi se 36,9%, dok je u dinarima denominirano svega 21,4% 
duga. 

Previsok udeo državnog duga denominiranog u stranoj valuti ukazuje na preveliku 
izloženost valutnom riziku, tako da bi se u slučaju značajnije depresijacije dinara otežalo 
finansiranje duga i povećao nivo zaduženosti. Posebno visoka izloženost u deviznom riziku 
odnosi se na evro, jer je preko 40% duga izraženo u ovoj valuti. Zato, najveći deo novog 
zaduživanja u budućem periodu treba usmeriti na domaću valutu, a zaduživanje u stranoj va-
luti usmeriti ka međunarodnim finansijskim institucijama, uz povoljne uslove zaduživanja.

Što se kamatne strukture duga tiče, na dan 31.12.2014. godine, 76% ukupnog javnog 
duga bilo ugovoreno po fiksnim, a preostalih 24% po varijabilnim kamatnim stopama. 
Veći deo duga ugovorenog po varijabilnim kamatnim stopama (67,0%) vezan je za kamatne 
stope EURIBOR i LIBOR na evro, manji deo na LIBOR na američki dolar i švajcarski franak 
(9% i 2% respektivno), a ostatak (22%) na ostale kamatne stope, što je prikazano sledećim 
grafikonima.

Grafikon 3. Kamatna struktura javnog duga Republike Srbije na dan 31.12. 2014. godine
Izvor: MFIN, Bilten javnih finansija za decembar 2014, 87.
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beleže porast opterećenja tekućih i budućih budžeta.[1] 
Sa grafikona 4, na kome je prikazano kretanje javnog duga u izabranim zemljama EU 

i Srbiji, u periodu 2008-2013.godine, u % BDP-a, možemo videti tendenciju porasta javnog 
duga. Obaveze po kamatama za zajmove prate veličinu javnog duga, tako da zemlje koje 
imaju najveći javni dug imaju i najviše obaveze po kamatama.

Grafikon 4. Javni dug u zemljama EU i Srbiji, u periodu 2008-2013. godine, u % BDP-a
Izvor: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&language=e

n&pcode= tsdde410&plugin=1 (09.08.2014.)

Kretanje rashoda za kamate po zajmovima u izabranim zemljama EU i u Srbiji, u peri-
odu 2008-2013. godine prikazano je u sledećoj tabeli. Ovi rashodi imaju tendenciju blagog 
porasta u skoro svim posmatranim zemljama, a njihovo najveće učešće u BDP-u je u Grčkoj, 
Italiji i Portugaliji, a u ovim zemljama je i javni dug najviši. Najniži javni dug i najmanja 
opterećenja za kamate su u Bugarskoj i Švedskoj.

Kao i u posmatranim zemljama EU, tako i u Srbiji, rashodi za obaveze po kamatama 
imaju tendenciju porasta, tako da na kraju 2011. godine ovi rashodi čine 1,5% BDP-a, 2012. 
godine rastu na 1,9% BDP-a, a 2013. godina je završena na nivou od 2,4% BDP-a za ove ra-
shode. 

Servisiranje javnog duga, pod ostalim nepromenjenim uslovima (pretpostavlja se da 
se ne smanjuju drugi rashodi i da se na taj način ne stvara prostor za vraćanje duga bez 
povećanja poreza) zahteva povećanje poreza u budućnosti. Kretanje nivoa javnog duga, kao 
i iznos neophodnog povećanja poreza u budućnosti, zavisi od toga kada se vraća javni dug, 
kao i od toga da li se servisira samo kamata ili i glavnica.
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Tabela 2. Obaveze po kamatama na zajmove u izabranim zemljama EU i Srbiji, 
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Zemlja 

2008.  2009.  2010.  2011.  2012. 2013. 
% BDP-a % BDP-a % BDP-a % BDP-a % BDP-a % BDP-a 

EU-27prosek 2,8 2,6 2,7 2,9 2,9 2,9 
Belgija 3,8 3,7 3,5 3,4 3,5 3,2 
Bugarska 0,9 0,8 0,6 0,6 0,9 0,9 
Češka 1,0 1,3 1,4 1,4 1,5 1,6 
Danska 1,4 1,9 1,9 1,9 1,8 2,4 
Nemačka 2,8 2,7 2,7 2,5 2,4 1,6 
Grčka 5,1 5,2 5,9 7,2 5,0 3,8 
Španija 1,6 1,8 1,9 2,5 3,0 3,3 
Francuska 2,9 2,4 2,4 2,6 2,6 2,5 
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Tabela 2. Obaveze po kamatama na zajmove u izabranim zemljama EU i Srbiji, u periodu 
2008-2013. godine, u % BDP-a

Zemlja
2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.

% BDP-a % BDP-a % BDP-a % BDP-a % BDP-a % BDP-a
EU-27prosek 2,8 2,6 2,7 2,9 2,9 2,9
Belgija 3,8 3,7 3,5 3,4 3,5 3,2
Bugarska 0,9 0,8 0,6 0,6 0,9 0,9
Češka 1,0 1,3 1,4 1,4 1,5 1,6
Danska 1,4 1,9 1,9 1,9 1,8 2,4
Nemačka 2,8 2,7 2,7 2,5 2,4 1,6
Grčka 5,1 5,2 5,9 7,2 5,0 3,8
Španija 1,6 1,8 1,9 2,5 3,0 3,3
Francuska 2,9 2,4 2,4 2,6 2,6 2,5
Italija 5,1 4,6 4,5 4,8 5,4 5,3
Mađarska 4,1 4,6 4,2 4,2 4,4 4,2
Portugal 3,1 2,9 2,9 4,0 4,3 4,4
Austrija 2,7 2,8 2,6 2,6 2,6 2,6
Poljska 2,2 2,6 2,7 2,7 2,8 2,7
Rumunija 0,7 1,5 1,5 1,6 1,8 1,8
Slovenija 1,1 1,3 1,6 1,9 2,2 2,3
Slovačka 1,2 1,4 1,4 1,6 1,9 1,9
Švedska 1,6 1,2 1,1 1,2 0,9 0,7
V.Britanija 2,3 1,9 2,9 3,2 3,0 2,9
Srbija 0,7 0,9 0,9 1,5 1,9 2,4

Izvor:http://ec.europa.eu/economy_finance/db_indicators/gen_gov_data/docu-
ments/2013/spring2013_series_en.pdf (20.10.2014.)

Stav da javni dug nije teret za buduće generacije je dominirao među ekonomistima 
40-ih i 50-ih godina prošlog veka, što danas nije slučaj. U svakoj zemlji, u jednom trenutku 
živi istovremeno nekoliko generacija, a analizom modela preklapajućih generacija, koji je 
prikazan na sledećem grafikonu, pokazuje se kako se teret duga prenosi s generacije na gen-
eraciju. Pretpostavka je da se stanovništvo sastoji od mladih, sredovečnih i starih, da svaka 
generacija traje 20 godina i da svaki pojedinac tokom tih 20 godina ima fiksni dohodak od 
12.000$. Sledeća pretpostavka je da država za finansiranje javne potrošnje pozajmi 12.000$ 
i da taj dug treba da otplati do 2027. godine. Po polovinu tog kredita državi daju mladi i 
sredovečni, a stari nisu spremni na pozajmljivanje jer smatraju da do tada neće ni živeti, pa 
ne mogu ni dug da naplate. To dovodi do smanjenja potrošnje mladih i sredovečnih za po 
6.000$. Novcem od dobijenog kredita država će svim stanovnicima (mladim, sredovečnim 
i starim) povećati potrošnju za po 4.000$. Kada dođe vreme za vraćanje duga, mlada gen-
eracija će biti sredovečna, sredovečna će biti stara, stara će nestati sa životne scene, a rodiće 
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se i nova generacija. Država treba da prikupi 12.000$ da bi vratila dug, a to će uraditi tako 
što će svakoj generaciji razrezati porez od po 4.000$ i generaciji sredovečnih i starih vratiti 
po 6.000$ duga. 

Grafikon 5. Model preklapajućih generacija
Izvor: Rozen S. H.,Gajer T. - Javne finansije – CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Srbija, 2009, 511.

Na osnovu grafikona 5 možemo zaključiti sledeće:[2]
Kao posledica zaduživanja i prateće poreske politike, generacija koje je u periodu 2007-

2027. godine bila stara, tokom života ostvaruje nivo potrošnje za 4.000$ viši nego što bi inače 
bio,

Oni koji su bili mladi i sredovečni u periodu 2007-2027. godine, u pogledu potrošnje ne 
dolaze ni u bolji, ni u gori položaj i

Potrošnja onih koji 2027. godine pripadaju mladoj generaciji niža je za 4.000$, nego što 
bi inače bila kada ne bi postojali dug i odgovarajuća fiskalna politika.

Većina kalkulacija koje su zasnovane na ovom modelu preklapajućih generacija, uka-
zuje na to da sadašnje generacije uživaju beneficije na račun budućih generacija.

Rast javnog duga negativno utiče na investicije, odnosno na akumulaciju kapitala, kao 
osnovnu determinantu nivoa BDP-a. Uvođenje visokih poreskih stopa sa ciljem da se ser-
visira nagomilani javni dug smanjuje međunarodnu konkurentnost zemlje, smanjuje inves-
ticije i usporava privredni rast. Teret servisiranja javnog duga dodatno se može pogoršati 
usled rasta kamatnih stopa, depresijacije domaće valute, usporavanja rasta BDP-a i dr.

Porastom javnog duga isplate kamata po dugu rastu znatno brže od rasta duga, jer dug 
postaje generator vlastitog rasta. Tako se danas smatra da su rashodi po kamatama jedan 
od faktora stalnog rasta javnog duga.

 
 

Italija 5,1 4,6 4,5 4,8 5,4 5,3 
Mađarska 4,1 4,6 4,2 4,2 4,4 4,2 
Portugal 3,1 2,9 2,9 4,0 4,3 4,4 
Austrija 2,7 2,8 2,6 2,6 2,6 2,6 
Poljska 2,2 2,6 2,7 2,7 2,8 2,7 
Rumunija 0,7 1,5 1,5 1,6 1,8 1,8 
Slovenija 1,1 1,3 1,6 1,9 2,2 2,3 
Slovačka 1,2 1,4 1,4 1,6 1,9 1,9 
Švedska 1,6 1,2 1,1 1,2 0,9 0,7 
V.Britanija 2,3 1,9 2,9 3,2 3,0 2,9 
Srbija 0,7 0,9 0,9 1,5 1,9 2,4 

 
Izvor:http://ec.europa.eu/economy_finance/db_indicators/gen_gov_data/documents/2013/spring2013_series_e
n.pdf (20.10.2014.) 
 
Servisiranje javnog duga, pod ostalim nepromenjenim uslovima (pretpostavlja se da se ne smanjuju drugi 
rashodi i da se na taj način ne stvara prostor za vraćanje duga bez povećanja poreza) zahteva povećanje poreza u 
budućnosti. Kretanje nivoa javnog duga, kao i iznos neophodnog povećanja poreza u budućnosti, zavisi od toga 
kada se vraća javni dug, kao i od toga da li se servisira samo kamata ili i glavnica. 
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s generacije na generaciju. Pretpostavka je da se stanovništvo sastoji od mladih, sredovečnih i starih, da svaka 
generacija traje 20 godina i da svaki pojedinac tokom tih 20 godina ima fiksni dohodak od 12.000$. Sledeća 
pretpostavka je da država za finansiranje javne potrošnje pozajmi 12.000$ i da taj dug treba da otplati do 2027. 
godine. Po polovinu tog kredita državi daju mladi i sredovečni, a stari nisu spremni na pozajmljivanje jer 
smatraju da do tada neće ni živeti, pa ne mogu ni dug da naplate. To dovodi do smanjenja potrošnje mladih i 
sredovečnih za po 6.000$. Novcem od dobijenog kredita država će svim stanovnicima (mladim, sredovečnim i 
starim) povećati potrošnju za po 4.000$. Kada dođe vreme za vraćanje duga, mlada generacija će biti sredovečna, 
sredovečna će biti stara, stara će nestati sa životne scene, a rodiće se i nova generacija. Država treba da prikupi 
12.000$ da bi vratila dug, a to će uraditi tako što će svakoj generaciji razrezati porez od po 4.000$ i generaciji 
sredovečnih i starih vratiti po 6.000$ duga.  
 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 Period 2007-2027. godine 
 _________________________________ 
 Mladi Sredovečni Stari 
 
Dohodak 12.000$ 12.000$ 12.000$ 
Zaduživanje od strane države -6.000$ -6.000$ 
Potrošnja koju obezbeđuje država 4.000$ 4.000$ 4.000$ 
 
 2027.godina 
 _________________________________ 
 Mladi Sredovečni Stari 
Država povećava poreze  
 da bi otplatila dug -4.000$ -4.000$ -4.000$ 
Država vraća dug +6.000$ +6.000$ 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 
Grafikon 5. Model preklapajućih generacija 
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4. JAVNI DUG I BUDŽETSKI DEFICIT

Svi faktori koji utiču na rast javnih rashoda i smanjenje javnih prihoda utiču na rast 
fiskalnog deficita. Fiskalni deficit utiče na rast kamatnih stopa, smanjenje investicija, apre-
cijaciju domaće valute. Osim toga, pojava i rast fiskalnog deficita neposredno utiče na rast 
javnog duga. Sledeća tabela prikazuje kretanje javnog duga i budžetskog deficita u Srbiji, u 
periodu 2008. godine do decembra 2014. godine.

Tabela 3. Deficit i javni dug Republike Srbije, u periodu od 2008. do 31. decembra 2014. 
godineU % BDP-a

Godina
2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 31.12.2014.

Javni dug 
Budžetski deficit

28,3

-2,6

32,8

-4,2

41,8

-4,4

45,4

-4,6

56,2

-6,1

59,6

-4,7

70,9

-6,6

Izvor: MFIN, Bilten javnih finansija za septembar 2014, 18-19.
www.fiskalnisavet.rs/doc/mesecni-izvestaji/fiskalna_kretanja_decembar_2014.pdf 

(24.01.2015.)

Mere fiskalne konsolidacije (smanjenje plata u javnom sektoru, pooštravanje uslova za 
odobravanje diskrecionih rashoda (za dnevnice, službene automobile i dr.), racionalizaci-
ja broja zaposlenih u javnom sektoru, dovršetak restrukturiranja i privatizacije državnih 
preduzeća i dr.) ocenjuju se kao neophodne i opravdane, ali nedovoljne. Za obezbeđenje 
održivosti javnih finansija neophodno je primeniti paket mera koje će smanjiti fiskalni def-
icit na nivo koji će u srednjem roku (naredne tri godine) dovesti do stabilizacije odnosa 
javnog duga i BDP-a. To znači, da je pored najavljenih mera, potrebno u relativno kratkom 
roku primeniti i dodatne mere, koje će obezbediti znatne dodatne, trajne, uštede – pre svega 
na rashodima za penzije i izdacima za pokriće gubitaka velikih državnih i javnih preduzeća 
(Srbijagasa, Železare Smederevo i sl.). Procenjuje se da bez tih dodatnih mera nije moguće 
izvršiti minimalno neophodan stepen fiskalnog prilagođavanja, kako bi se izbegla kriza 
javnog duga.[6]

Mastrihtski sporazum je specificirao da zemlje članice EU moraju zadovoljiti nekoliko 
kriterijuma makroekonomske konvergencije pre nego što pristupe EMU:[7]

Stopa inflacije godinu dana pre pristupanja nije smela da bude više od 1,5% iznad 
proseka tri države članice EU sa najnižom inflacijom;

Zemlja je morala da održava stabilan devizni kurs u okviru mehanizma deviznog kursa 
bez devalviranja na sopstvenu inicijativu;

Zemlja je morala da ima deficit javnog sektora ne veći od 3 procenta od njenog BDP-a 
(osim u izuzetnim i privremenim okolnostima);

Zemlja je morala da ima javni dug koji je ispod ili se približava nivou od 60% BDP-a.
Dugoročne nominalne kamatne stope ne smeju da odstupaju više od 2% u odnosu na 

kamatne stope tri zemlje s najnižim kamatnim stopama. 
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Grafikon 6. Deficit u zemljama EU i Srbiji, u % BDP-a, 2013. godine
Izvor:http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&language=en&

pcode=tec00127&plugin=1 (10.10.2014.)

Podaci za 2013. godinu o budžetskom deficitu i javnom dugu u EU, pokazuju deficit od 
3,3 % BDP-a i javni dug u iznosu od 87,4% BDP-a.

Većina zemalja EU zabeležila je budžetski deficit iznad gornje granice dozvoljenog 
troprocetnog limita koji važi za evropsku monetarnu grupaciju i sve druge članice Unije 
(Mastrihtski sporazum). Budžetski deficit Srbije u 2013. godini iznosio je 5%, najviši je bio u 
Sloveniji, čak 14,7% BDP-a, a jedino je u Nemačkoj prošle godine ovaj pokazatelj bio na nuli. 

Finansiranje deficita dovodi do povećanja učešća javnog duga u BDP-u, a sledećim 
grafikonom je prikazana visina javnog duga u zemljama EU i Srbiji, u % BDP-a, 2013. go-
dine, u odnosu na dozvoljeni dug Mastrihtskim ugovorom. Grčka, Italija i Portugal su 2013. 
godinu završile sa javnim dugom koji je daleko iznad nivoa javnog duga dozvoljenog Mastri-
htskim ugovorom, a najmanji javni dug imale su Bugarska i Rumunija. Javni dug Republike 
Srbije u 2013. godini, bio je na nivou od 59,6% BDP-a.
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Grafikon 7. Javni dug u zemljama EU i Srbiji, u % BDP-a, 2013. godine
Izvor:http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&language=en&

pcode=tsdde410&plugin=1 (10.08.2014.)

5. UPRAVLJANJE JAVNIM DUGOM

Primarni cilj zaduživanja Republike Srbije i upravljanja javnim dugom je obezbeđivanje 
sredstava potrebnih za finansiranje budžeta uz troškove finansiranja koji su, na srednji ili 
dugi rok, minimalni, uz prihvatljiv nivo rizika. Prema Zakonu o javnom dugu, upravljanje 
javnim dugom obuhvata transakcije radi upravljanja rizikom i smanjivanje ili eliminisanje 
rizika, donošenje odluka o kupovini i prodaji stranih valuta, praćenje dnevnog salda na 
sistemu konsolidovanog računa trezora, investiranje i ostale transakcije sa prilivima po os-
novu javnog duga, a sve sa ciljem smanjenja troškova zaduživanja i rizika.[5]

Osnovni cilj efikasnog upravljanja javnim dugom jeste usaglašavanje dinamike prib-
avljanja finansijskih sredstava i dospeća obaveza pri što nižem nivou troškova na srednji i 
dugi rok, uz prihvatljiv nivo rizika. Osnovni rizici upravljanja javnim dugom u Srbiji jesu 
tržišni i rizik refinansiranja koji su medjusobno povezani, zbog čega se rizicima upravlja 
integrisano.[6] 
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6. ZAKLJUČAK

Pitanja javnih finansija su izuzetno aktuelna kod stručne javnosti, ali i šire. Ovo iz 
razloga što veličina javnih prihoda i javnih rashoda utiče na ostvarivanje opštih društvenih 
ciljeva i tako doprinosi dinamičnom ekonomskom rastu i razvoju zemlje. Od veličine javnih 
prihoda i javnih rashoda zavisi fiskalni deficit koji je faktor rasta javnog duga.

Smanjenje fiskalnih prihoda i povećanje javnih rashoda uzrok je porasta budžetskog 
deficita, zbog čega dolazi do porasta javnog duga i troškova po kamatama na javni dug, a po-
rast troškova za kamate dovodi do porasta tekućeg i budućeg budžetskog opterećenja. Zato, 
vraćanje domaćih dugova podrazumeva porast poreskog opterećenja budućih poreskih ob-
veznika, a vraćanje inostranih dugova znači smanjenje domaće akumulacije koja se preliva 
inostranim poveriocima. 

Odnos unutrašnjeg i spoljašnjeg duga Republike Srbije je u srazmeri 40:60, a najveći 
deo javnog duga Srbije, denominiran je u evrima (41,7%), dok je u dinarima samo 21,4% 
duga. Nepovoljna je činjenica da je oko četiri petine ukupnog javnog duga denominirano u 
devizama. Što se kamatne strukture duga tiče, 76% ukupnog javnog duga ugovoreno je po 
fiksnim kamatnim stopama, a veći deo duga ugovorenog po varijabilnim kamatnim sto-
pama vezan je za kamatne stope EURIBOR i LIBOR na evro (66%).

U zemljama EU i Srbiji postoji tendenciju porasta javnog duga. Obaveze po kamatama 
za zajmove prate veličinu javnog duga, tako da zemlje koje imaju najveći javni dug imaju i 
najviše obaveze po kamatama.

Faktori koji utiču na rast javnih rashoda i smanjenje javnih prihoda utiču na rast 
fiskalnog deficita, a fiskalni deficit utiče na rast javnog duga i kamatnih stopa, smanjenje 
investicija i aprecijaciju domaće valute.

Većina zemalja EU zabeležila je budžetski deficit i javni dug iznad gornje granice doz-
voljenog troprocetnog, odnosno šezdesetoprocentnog limita, koji je utvrdjen Mastriht-
skim sporazumom. Budžetski deficit Srbije od 6,6% BDP-a i javni dug od 70% BDP-a je 
takodje iznad ovih limita, zbog čega je neophodna fiskalna konsolidacija i efikasno uprav-
ljanje javnim dugom, odnosno usaglašavanje dinamike pribavljanja finansijskih sredstava 
i dospeća obaveza, pri što nižem nivou troškova na srednji i dugi rok, uz prihvatljivi nivo 
rizika. 
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Аннотация:в статье рассматривается необходимость переориентации национальной 
экономики на модель развития, соответствующую требованиям информационного 
общества. Акцентируется внимание на некоторых проблемах, связанных с обеспечением 
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1. ВВЕДЕНИЕ

В настоящее время, пожалуй, нет другой проблемы общественного развития, 
которая привлекала бы столь пристальное внимание ученых, как проблема 
глобализации. С глобализацией тесно связано формирование информационного 
общества, для которого характерна так называемая «новая» экономика. Будущее 
любой страны будет определяться тем, насколько быстро и эффективно она сможет 
перейти к модели развития, соответствующей требованиям постиндустриальной 
экономики. Для России этот процесс сопряжен с серьезными трудностями, так как, 
несмотря на свою несостоятельность, в стране по-прежнему доминирует экспортно-
сырьевая модель. Это может привести к деиндустриализации страны, потере ее 
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конкурентоспособности. Практическая деятельность по формированию «новой» 
экономики должна опираться на глубокий и прочный теоретический фундамент. 
Поэтому различные аспекты указанных преобразований выступают сегодня 
объектами научных исследований различных отраслей науки.

2. ХАРАКТЕРИСТИКИ НЕОИНДУСТРИАЛЬНОГО ПУТИ РАЗВИТИЯ

Сегодня уже не вызывает сомнения, что будущее за неоиндустриальным 
путем развития. Именно этот путь гарантирует такие параметры экономического 
развития, как рост производительности труда, и, как следствие, рост благосостояния 
социального большинства. Чтобы развиваться по такому пути, необходимо 
иметь соответствующий потенциал, а также знать закономерности смены 
моделей экономического развития и критерии, по которым эти модели можно 
дифференцировать.

История индустриального и постиндустриального развития цивилизации уже 
насчитывает шесть укладов (и речь ведется о седьмом). В основе каждого уклада лежит 
революционная технология. Ее революционность не только в том, что порождается 
она ранее неизвестными закономерностями. Важнее то, что новые технологии 
обеспечивают количественный и качественный скачок в развитии производительных 
сил, в корне меняют содержание различных видов деятельности, начиная с добычи 
и всех уровней переработки ресурсов, кончая потреблением конечного продукта. В 
свою очередь, конечный продукт, замыкая цикл, служит важнейшим источником 
расширения, поскольку обеспечивает воспроизводство ресурсов должного качества.

Любой технологический уклад в своем развитии проходит три фазы:
- первая - становление. На этом этапе осуществляется отбор новых прорывных 

технологий, отличающих зарождающийся уклад от предыдущих укладов;
- вторая - рост. Он характеризуется развитием новых производств, способных 

внедрять новые технологии. Такие предприятия не только наращивают выпуск 
продукции, но и своевременно модифицируют ее в соответствии с изменяющими 
потребностями общества. Это требует пересмотра критериев оценки успешности и 
конкурентоспособности предприятия и национальной экономики в целом;

- третья - спад. Достигается предел роста, прибыльность предприятий, 
составляющих основу данного уклада, начинает снижаться. Однако его 
производственный потенциал, материальные условия служат основой для 
элементов нового технологического уклада - зарождающихся базовых 
технологий и формирующихся новых потребительских предпочтений. К тому 
же он служит источником первоначальных интеллектуальных, материальных и 
финансовых ресурсов (исходного капитала) для зарождающегося уклада. Однако 
развитие элементов нового сдерживается неблагоприятными технологической и 
социально-экономической средами.

И с этого момента, как показывает практика, между новым зарождающимся и 
предыдущим укладами начинается «жесткая» конкуренция за все виды ресурсов, 
поскольку новый уклад не только применяет те же энергоносители, ресурсы, 
«массовый уровень потребления которых уже был достигнут в результате развития 
предшествующего ТУ, но и приводит технологическую совокупность в соответствие 
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с собственными потребностями и в преобразованном виде интегрирует их в свой 
воспроизводственный контур» [1, С. 12]. Для дифференциации укладов используются 
следующие критерии:

- технологический уровень;
- уровень и темпы роста количества и качества продукции;
- появление новых технологий управления и подготовки новых кадров;
- изменения институциональной среды;
- рост благосостояния населения и повышение качества жизни.
Шестой технологический уклад (или «умная» экономика, «новая» экономика, 

экономика знаний) вступил в фазу роста в 2010 году. Согласно прогнозам, при 
сохранении достигнутых сегодня темпов технико-экономического развития, эта 
фаза продлится до 2020 гг., а в фазу зрелости он вступит в 2040-е годы.

Можно выделить следующие характеристики данного уклада:
- интеллектуализация, т.е. массовое использование во всех областях 

нейрокомпьютеров, нейроматематики и искусственного интеллекта, в том числе для 
разработки инновационных образовательных технологий непрерывного обучения 
по всем специальностям;

- информатизация, т. е. широкое применение высокоавтоматизированных 
информационных технологий в телекоммуникациях, глобальных, локальных и 
единичных системах управления;

- инновации, которые должны подкрепляться капиталом на всех стадиях от 
зарождения идеи до создания нового продукта: новые идеи – новые технологии – 
новые продукты с высокой добавленной стоимостью – продвижение продукта на 
рынок - получение прибыли – инвестиции в новое – и далее по спирали.

В качестве отличительных особенностей шестого уклада следует также отметить:
во-первых, возрастающую роль науки, выступающей основной инновацией, 

знания приобретают товарную ценность;
во-вторых, использование возобновляемых источников энергии (энергия 

солнца, ветра) и сокращение энергопотребления;
в-третьих, формирование общества потребителей знаний вместо общества 

потребителей товаров.
Однако, несмотря на то, что шестой уклад пока еще не стал доминирующим, 

уже ведется речь о зарождающемся седьмом укладе, который будет основываться 
на социогуманитарных и социокультурных технологиях организации мира, 
мироустройства, миропорядка.

3. РОССИЯ НА ПОРОГЕ НОВОЙ МОДЕЛИ ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ

Практика показывает, что чем больше технологических укладов в экономике 
страны, тем сильнее разгорается борьба за ограниченные ресурсы. Это чревато 
возрастающей нагрузкой на государство. В данной ситуации оно вынуждено брать 
на себя функцию перераспределения ресурсов от производств, характерных для 
уходящего технологического уклада к производствам новых зарождающихся 
укладов. Такая деятельность требует серьезного реформирования всех составляющих 
экономической политики государства: налоговой, бюджетной, денежно-кредитной, 
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инвестиционной, социальной, внешнеэкономической и других.
В экономике современной России одновременно сосуществуют пять 

технологических укладов, находящихся на разных стадиях развития. Второй и 
третий уклады, как самые старые, безусловно, приходят в упадок. До 2015-2020 гг., 
по мнению экспертов, будет доминировать четвертый технологический уклад (его 
доля в промышленном производстве составляет 95,9%) [2], имеющий потенциал для 
развития и совершенствования в отраслях энергетического и электротехнического, 
химического и нефтяного машиностроения, в станкостроении, в приборостроении. 
В это же время постепенно вводятся и наиболее эффективные направления, 
характерные для пятого и шестого технологических укладов.

И если «битву» за четвертый уклад Россия в основном выиграла (более 50% 
действующих технологий относится к четвертому уровню, а почти треть - к 
третьему), то пятый, к сожалению, полностью упустила, необходимые условия 
для разбега не созданы. Речь идет о всеобщей компьютеризации, создании новых 
химических технологий, новых материалов и т.п., в чем отечественные достижения 
более чем скромные. Так, например, доля технологий пятого уклада в нашей стране 
не превышает 10%, да и то лишь в наиболее развитых отраслях, как правило, 
непосредственно связанных с оборонно-промышленным комплексом.

По данным Института проблем естественных монополий (ИПЕМ), 40% ВВП 
РФ создается за счет экспорта сырья. Высокотехнологичные отрасли с высокой 
добавленной стоимостью вносят в ВВП менее 10%, а в экспорт - 2-3%. В США - 33%, 
в Китае - 32,8%. Доля РФ в мировом экспорте наукоемкой продукции не превышает 
0,3% [3].

Как следствие, Россия имеет достаточно низкие по сравнению с развитыми 
странами показатели производительности труда. Так, в Российской Федерации 
средняя производительность труда в 2013 году, рассчитанная по паритету 
покупательной способности составила 33,9 тыс. долларов, по валютному курсу - 
28,1 тыс. долларов. Это ниже соответствующих показателей США в 3,2 раза и в 3,8 
раза. В сравнении со странами ЕС производительность труда в РФ ниже в два и в 2,7 
раза соответственно [4]. Согласно данным ОЭСР, коэффициент полезного действия 
среднестатистического работника в странах так называемой большой семерки выше, 
чем у российского работника, в 2,5 раза. Данный показатель в некоторых странах еще 
выше, чем производительность труда в России. К примеру, в Ирландии и Норвегии 
продуктивность работы вчетверо выше российской [5]. А ведь, как известно, чем 
выше производительность труда, тем крепче экономический потенциал страны, тем 
богаче общество и больше возможностей для повышения благосостояния людей.

Оставляют желать лучшего и показатели занятости. Хотя в целом обстановку 
можно считать благополучной (фактическая безработица не превышает 
естественного уровня, держится в пределах 6-7%), но вызывает тревогу состояние 
молодежной безработицы. В России лица моложе 25 лет составляют около 30% 
общей численности безработных. В среднем же не имел работы каждый шестой из 
россиян в возрасте 15-24 года [6]. Поэтому благополучие с российской занятостью 
можно оценить как мнимое. Известно, что она не отличается эффективностью. 
Для РФ реальную опасность представляет деградация структуры рабочих мест и 
человеческого потенциала в результате сокращения занятости в отраслях, требующих 
высококвалифицированного труда, и роста занятости в торговле и посреднической 
деятельности, охранном бизнесе, то есть преимущественно в рамках неформального 
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сектора экономики, не отличающегося инновационными тенденциями.
Формирование эффективно функционирующего рынка труда должно стать 

обязательным условием перехода экономики страны к «новой» экономике, к 
инновационному социально ориентированному сценарию развития. Так, например, 
необходимо переориентировать нынешнюю политику занятости с оказания 
пассивной помощи безработным и традиционным группам риска на активное 
развитие трудового потенциала, на повышение качественных параметров рабочей 
силы и ее рациональной мобильности.

Даже этих примеров достаточно, чтобы утверждать о необходимости пересмотра 
концепции и механизмов управления экономикой в направлении создания такой 
системы управления, которая могла бы обеспечить преодоление сложившегося 
отставания и создать необходимые условия для того, чтобы Россия могла идти «в 
ногу» с остальным миром.

4. НОВЫЕ ТЕНДЕНЦИИ В УПРАВЛЕНИИ

Так как формирующийся уклад характеризуется как экономика «знаний», то 
основным объектом управления должен быть их генератор и носитель – человек. 
Поэтому современному состоянию общества присуща тенденция перехода от 
концепции управления персоналом к концепции управления человеческими 
ресурсами.

Как и все новое, управление человеческими ресурсами – механизм еще 
незрелый. Критический анализ применения его технологии в странах-лидерах (не 
говоря уже о российском скромном опыте), несмотря на многообещающие заявления 
и оптимистические прогнозы ее приверженцев, демонстрирует массу противоречий 
между теорией и ее практической реализацией.

Хотя все большее число компаний объявляют о внедрении у себя «модной» 
технологии управления человеческими ресурсами, практическая реализация новой 
стратегии кадрового менеджмента сталкивается со значительными трудностями. 
В частности, не заметен рост затрат на подготовку и переподготовку персонала, 
напротив, для многих руководителей это статья экономии. Если же часть кадровых 
функций и передается от кадровых служб линейным руководителям, то делается 
это, как правило, без дополнительной их переподготовки и особо не контролируется 
руководством корпораций.

Как известно, при любых крупных социально-организационных нововведениях 
редко удается избежать негативных последствий. И все же, преобразования в 
управлении персоналом набирают силу. И не только на «продвинутом» Западе, но 
и в родном отечестве. Вместо традиционной структуры кадрового менеджмента, 
складывается система менеджмента, ориентированная в первую очередь на развитие 
человеческого капитала.

В частности, в США набирает темпы растущий спрос не только на новую 
технику, но и на качественно нового работника. Уже около 5% производительных сил 
в этой стране приходится на шестой технологический уклад. Там работают пятьдесят 
мозговых центров, занимающихся проектированием будущего [7].

Не менее значимым для развития экономики страны в русле современных 
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реалий является и государственная политика кредитования. Отечественные 
корпорации мотивируются к инновационной деятельности и росту эффективности 
путем кредитования под символический процент. Так, в США базовая учетная 
ставка держится на уровне 0-0,25% до того момента, пока уровень безработицы не 
опустится ниже 6,5%, при целевом уровне инфляции 2- 2,5% [7]. У нас же в России 
все идет с точностью до наоборот, наблюдается «количественное ограничение 
денежного предложения, завышение процентных ставок и регулируемых тарифов… 
Это искусственно снижает конкурентоспособность российской экономики, обрекает 
ее на отставание. В отсутствие доступа к долгосрочному кредиту российские 
предприятия не могут освоить даже имеющиеся у них разработки…» [8].

Чтобы обеспечить государство необходимыми средствами для поддержки 
развития экономики инновационного типа, некоторые страны идут на такие 
непопулярные меры, как рост налогов. Например, в США максимальная ставка 
подоходного налога на граждан была увеличена 35% до 39%. Во Франции верхняя 
ставка подоходного налога также достигает высокого уровня – 40%, тем не менее, 
в связи с экономическим кризисом было принято решение повысить ее до 75% на 
сверхвысокие доходы [9, С. 3-7]. Такие действия дают возможность не терять своих 
конкурентных преимуществ даже в условиях кризиса.

И если сегодня не принять новшества, присущие новому технологическому 
укладу, то ни одна программа по выходу из кризиса не будет жизнеспособной. 
Инвестиции не смогут обеспечить инновации и ни о каком повышении 
производительности и росте конкурентоспособности говорить буде нельзя. А ведь 
именно эти показатели, независимо от уклада, остаются итоговыми, результативными 
показателями национальной экономики. Они отражают социально-экономический 
уровень продуктивности труда как следствия общественного развития страны, а 
также характеризуют перспективу ее социально-экономического развития.

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Итак, битва стран за лидерство в альтернативных технологиях шестого уклада 
уже началась. Обозначились основные технологические траектории роста, вдоль 
которых концентрируются ресурсы, определяющие «конкурентные преимущества 
различных стран на 20-30-летнюю перспективу нового длинноволнового подъема» [2]. 
Передовые страны для того, чтобы выиграть гонку за лидерство в новом укладе начали 
активно формировать новые модели управления экономикой, ориентированные 
на инновационное развитие. Россия в этом плане значительно отстает. Результат 
- нынешнее состояние экономики страны, характеризуемое как «из стагнации 
в рецессию». Сохранение данной модели создает угрозу сохранения за страной 
статуса сырьевого донора ТНК и периферийное место в новом технологическом 
укладе. Переход к новой модели развития, предотвращение необратимого отставания 
от передовых экономик возможно только при усиленном внимании к этой проблеме, 
разработке и реализации активной и результативной экономической политики.
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Аннотация:Автором рассмотрены теоретические и практические вопросы, связанные 
с обеспечением уголовно-процессуальных прав и законных интересов лица, в отношении 
которого ведется производство о применении принудительных мер медицинского характера, 
при применении к нему мер процессуального принуждения, а также его принудительного 
лечения до принятия судом решения по уголовному делу. 

Ключевые слова: меры процессуального принуждения, заключение под стражу, 
принудительные меры медицинского характера, права и законные интересы.

1. ВВЕДЕНИЕ

Как известно, уголовное судопроизводство сопряжено с ограничением 
личных, имущественных и иных субъективных прав граждан. Подобные стеснения 
используются только в силу необходимости и представляют собой особую 
форму правового воздействия на участников правоотношений, вовлеченных в 
сферу уголовного судопроизводства, посредством применения законодательно 
установленных мер уголовно-процессуального принуждения. Поскольку такие меры 
ограничивают конституционные права и свободы граждан, возникает потребность 
в создании действенных уголовно-процессуальных  гарантий прав и законных 
интересов.

Согласно УПК РФ [1] применение меры принуждения возможно в отношении 
подозреваемого, обвиняемого, свидетеля, гражданского истца, гражданского 
ответчика, эксперта, специалиста, переводчика, понятого. Однако заметим, что 
российское уголовное судопроизводство может осуществляться и в отношении 
лица, имеющего психическое расстройство и совершившего запрещенное уголовным 
законом деяние, либо заболевшем психическим расстройством после совершения 
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преступления (пп. а, б ч. 1 ст. 97 УК РФ [2]). С учетом мнения, высказанного 
Конституционным Судом РФ в Постановлении от 27.02.2009 N 4-П [3], статья 437 УПК 
РФ изменена и в нее включена новая процессуальная фигура - «лицо, в отношении 
которого ведется производство о применении принудительной меры медицинского 
характера» (ст. 437 УПК РФ) [4]. 

Уголовно-процессуальное законодательство предусматривает ряд 
дополнительных гарантий прав и законных интересов этого лица [5]. Вместе с 
тем обстоятельное изучение норм УПК РФ, судебно-следственной практики дел 
рассматриваемой категории [6] позволяет сделать вывод о том, что законодателем 
до настоящего времени в полной мере не учтена специфика применения мер 
принуждения к лицам с психическими аномалиями, что отрицательно сказывается 
на степени их правовой защищенности и является предметом научных дискуссий [7]. 

2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Напомним, что в юридической науке используется следующая классификация 
мер уголовно-процессуального принуждения. 

Во-первых, это меры, которые обеспечивают участие и надлежащее поведение 
лиц в уголовном процессе. 

Во-вторых, это те меры, которые обеспечивают обнаружение, изъятие и 
исследование доказательств, гражданский иск или возможную конфискацию 
имущества [8]. 

Никаких исключений из общего правила их применения в рамках исследуемого 
нами производства действующее законодательство не содержит. Несомненно, что 
в отношении этого особого участника уголовного процесса распространяются 
меры принуждения, отнесенные ко второй группе приведенной классификации. 
Применение же мер первой требует иного подхода. 

В частности, заключение под стражу лица, в отношении которого ведется 
производство о применении принудительной меры медицинского характера, 
представляется нам сомнительным. Статьей 108 УПК РФ предписано, что заключение 
под стражу в качестве меры пресечения применяется в отношении подозреваемого 
или обвиняемого в совершении преступлений. Заметим, что с момента получения 
заключения судебно-психиатрической экспертизы о наличии у подэкспертного 
тяжкого психического расстройства, лишающего его возможности осознавать 
фактический характер и общественную опасность своих действий (бездействия) 
либо руководить ими, оно уже не может значиться  подозреваемым, обвиняемым. 
Полагаем, что подобное экспертное заключение будет являться основанием для 
вынесения следователем (судом) «постановления о признании лицом, в отношении 
которого ведется производство о применении принудительных мер медицинского 
характера». 

Кроме того, в силу поражения волевой сферы психики такое лицо не может 
действовать умышленно или неосторожно, т.е. проявлять вину. В его действиях 
отсутствует понятие виновности, являющееся одним из необходимых элементов, 
составляющих понятие «преступление» (ст. 14 УК РФ). 

Одновременно обобщение уголовных дел данной категории позволяет 
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утверждать, что психические расстройства сопряжены с высокой степенью 
агрессивности, так как лица с такими заболеваниями в большинстве своем посягают 
на жизнь и здоровье потерпевших (57% от всех совершенных ими деяний). То есть 
возникает естественная потребность его изоляции от общества.

Можно предположить, что на момент возбуждения уголовного дела и решения 
вопроса об избрании меры пресечения лицо по своему психическому состоянию 
не нуждается в немедленной госпитализации. В таком случае в целях пресечения 
общественно опасного деяния заключение под стражу этого лица возможно с 
учетом требований ст. 99 УПК РФ: при решении вопроса о необходимости избрания 
меры пресечения должно быть учтено также состояние здоровья подозреваемого 
(обвиняемого). Обеспечение этого требования законодателем предусмотрено такое 
следственное действие как освидетельствование. Если специалистом в области 
психиатрии не будет выявлено расстройство психики или это расстройство окажется 
на момент проведения следственного действия несущественным (не лишает 
лицо способности правильно воспринимать окружающую действительность и 
адекватно реагировать на нее), то применение к лицу меры пресечения будет вполне  
оправданным. 

Однако на практике чаще встречаются ситуации, когда лицо в активной фазе 
заболевания после совершения им запрещенного уголовным законом деяния 
незамедлительно госпитализируется в стражное отделение психиатрического 
стационара, подведомственного Министерству здравоохранения РФ. Обоснованными 
в таком случае видится следующий вопрос: есть ли у правоохранительных органов 
(суда) процессуальные принудительные средства госпитализации лица, в отношении 
которого ведется уголовное дело, в психиатрический стационар? 

Приходится констатировать, что принудительные средства госпитализации 
такого лица у следователя (суда) отсутствуют. Поэтому при возникновении подобной 
ситуации помещение в психиатрический стационар на практике осуществляется не 
процессуальным путем. 

В случае, если до установления факта психического расстройства следователем 
мера пресечения избрана, то он вправе применить ст. 435 УПК РФ, согласно которой 
помещение в психиатрический стационар возможно при установлении факта 
психического расстройства у лица в качестве альтернативы уже избранной меры 
пресечения – содержания под стражей, а также с целью производства судебной 
экспертизы (ст. 203 УПК). 

Что касается указанного в ст. 435 УПК РФ такого условия, как установление 
факта заболевания, то не этот ли факт и является, по сути, основанием для срочной 
госпитализации лица? Установить сам факт психического расстройства, требующего 
оказания немедленной врачебной помощи, видится возможным посредством 
проведения таких процессуальных действий, как освидетельствование; допрос 
лечащего врача, родственников; получение и исследование медицинских документов, 
справок и др. 

Однако, как свидетельствует изученная нами судебно-следственная практика, 
лицо в случае тяжелого течения болезни помещалось в психиатрический стационар 
после установления у него психического расстройства не на основании указанной 
выше ст. 435 УПК РФ, а на основании избранной следователем в порядке ст. 108 
УПК РФ меры пресечения. В дальнейшем эта мера неоднократно продлевалась 
вплоть до направления уголовного дела в суд. Заключение под стражу по делам 
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рассматриваемой категории являлось самой распространенной из принимаемых 
мер - 59,8% от всех. Подписка о невыезде использована по 29,9% дел. Такая мера 
принуждения типична деяниям, предусмотренным ст. 158, 116, 213, 112 УК РФ. Не 
избиралась мера пресечения в 6,9% случаев, как правило, по ст. 158, 161 УК РФ. По 
2,3% дел в отношении несовершеннолетних лиц, имеющих психические расстройства, 
мерой пресечения выбрано личное поручительство одного из родителей.

Известны случаи, когда лица с явными признаками психического расстройства 
все же помещались в СИЗО. Впоследствии 5,8% из их общего числа были переведены 
в стражное отделение психиатрического стационара без отмены  избранной меры 
пресечения. 

После появления в материалах дела документов, устанавливающих наличие 
психического расстройства у лица, следователем или судом требования ст. 435 
УПК РФ по переводу этого лица в соответствующее медицинское учреждение не 
обеспечивалось. 

Очевидно, что статьей 108 УПК РФ регламентировано заключение под стражу 
и нахождение лица в следственном изоляторе, а не помещение его в медицинское 
учреждение для оказания психиатрической помощи в недобровольном порядке. 
Тогда как показывает анализ практики, почти во всех случаях, когда мера пресечения 
была избрана, лицо на момент направления дела в суд находилось не в следственном 
изоляторе, а в психиатрическом стационаре. Заметим, что болезненное состояние 
психики лишает лицо осознавать происходящее, руководить своими действиями, 
что предполагает невозможность его нахождения в следственном изоляторе, 
в том числе вместе с психически здоровыми лицами. Принудительное лечение 
вполне обоснованно отсутствует и в перечне обстоятельств, которые, по мнению 
Европейского Суда по правам человека, могли бы оправдать избрание данной меры 
пресечения [9]. Соответственно, избрание меры пресечения в виде заключения 
под стражу после установления у лица факта тяжкого психического расстройства 
является неправомерным и необоснованным, также как и его лечение на основании 
указанной меры пресечения.

Помещение в медицинскую организацию, оказывающую психиатрическую 
помощь в стационарных условиях, возможно и для производства судебно-
психиатрической экспертизы (ст. 203 УПК РФ). Опять же заметим, что такая 
экспертиза назначается для обследования в стационарных условиях, а не лечения 
лица, имеющего психическое расстройство и совершившего запрещенное уголовным 
законом деяние. Соответственно, основанием для его принудительного лечения 
являться также не может. Полагаем, что в период производства по уголовному делу 
правовым основанием для принудительного лечения лица (а не для применения 
принудительной меры медицинского характера, которая может быть назначена 
судом только по результатам рассмотрения уголовного дела), может служить ст. 29 
Закона «О психиатрической помощи и гарантиях прав граждан при ее оказании» 
(далее – Закон о психиатрической помощи) [10]. 
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3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Для устранения выявленных проблем считаем необходимым следующее: 
- внесение в действующее уголовно-процессуальное законодательство особой 

меры изоляции в отношении лиц с психическими аномалиями – помещение в 
психиатрический стационар на основании судебного решения при условии, если 
мера пресечения следователем еще не была избрана;

- изменение ст. 435 УПК РФ в части, касающейся отмены избранной меры 
пресечения в виде заключения под стражу после помещения рассматриваемого 
участника судопроизводства в психиатрический стационар;

- введение в УПК РФ следующих специфических мер уголовно-процессуального 
принуждения: отдача под присмотр родственникам, опекунам с уведомлением 
органов здравоохранения; отдача под надзор администрации психиатрического 
стационара по судебному решению. Моментом их применения обозначить момент 
вынесения следователем (судом) «постановления о признании лица, в отношении 
которого ведется производство о применении принудительной меры медицинского 
характера». При их выборе следует учитывать тяжесть психического расстройства, 
совершенного деяния, общественную опасность и другие значимые юридические 
обстоятельства.  

Соответствующие изменения необходимо внести и в Закон о психиатрической 
помощи. В частности, указать, что принудительное лечение лица, находящегося 
в активной фазе заболевания, в отношении которого ведется производство по 
уголовному делу, осуществляется по основаниям, предусмотренным ст. 29 данного 
Закона. Обязать медицинскую организацию, оказывающую психиатрическую 
помощь в стационарных условиях, при получении санкции на принудительную 
госпитализацию на основании ст. 29 Закона о психиатрической помощи 
незамедлительно направлять копию судебного решения лицу, ведущему производство 
по уголовному делу.

При получении копии судебного решения следователь (суд), в производстве 
которого находится уголовное дело, должен решить вопрос об отмене меры 
пресечения в связи с невозможностью содержания лица под стражей по состоянию 
здоровья (ст. 110 УПК РФ). Если мера пресечения не избиралась, полагаем, что 
основания для ее применения в данном случае отсутствуют.

При продлении срока недобровольного нахождения исследуемого лица в 
медицинской организации, оказывающей психиатрическую помощь в стационарных 
условиях, или принятии решения об его выписке администрация стационара также 
должна заблаговременно письменно уведомлять следователя (суд) для принятия им 
соответствующих процессуальных решений.

Полагаем, что данные изменения помогут внести ясность в процедуру применения 
меры пресечения в виде заключения под стражу по делам о невменяемых; обеспечат 
следователя (суд) процессуальными средствами принудительного помещения в 
психиатрические стационар лиц с психическими аномалиями до принятия итогового 
решения по уголовному делу; повысят эффективности гарантий прав и законных 
интересов лиц, имеющих психические расстройства и совершивших общественно 
опасные деяния.
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Apstrakt:  Pojam ’’javno-privatno partnerstvo’’ opisuje širok raspon mogućih odnosa između javnih 
i privatnih subjekata u oblasti infrastrukture i raznih usluga. Zbog stalnih budžetskih ograničenja, 
kako na nivou Republike, tako i na nižim lokalnim nivoima, potrebno je primenjivati javno-privatna 
partnerstva jer se njima postiže privredni razvoj i postižu važni socijalni ciljevi, kao i poboljšanje 
kvaliteta usluga za građane. JPP je dugoročni ugovor između javnog sektora i privatnih učesnika koji 
mogu biti preduzeća ili konzorcijumi za ostvarivanje javnih usluga. Glavna razlika između JPP i pri-
vatizacije jeste u tome da javni sektor igra ključnu ulogu kao kupac usluga.

Ključne reči:  javno-privatno partnerstvo; infrastruktura, investicije, rizik

1. ŠTA JE PARTNERSTVO PRIVATNOG I JAVNOG SEKTORA?

Javno-privatno partnerstvo, u skladu sa važećim Zakonom o javno-privatnom 
partnerstvu i koncesijama Republike Srbije (Službeni glasnik RS, br. 88/2011) jeste dugoročna 
saradnja između javnog i privatnog partnera radi obezbeđivanja finansiranja, izgradnje, 
rekonstrukcije, upravljanja ili održavanja infrastrukturnih i drugih objekata od javnog 
značaja i pružanja usluga od javnog značaja, koje može biti ugovorno ili institucionalno. [1]

Javno-privatno partnerstvo (JPP, engl. PPP – Public Private Partnership) se odnosi na 
saradnju organa državne (javne) vlasti i preduzetnika na različitim nivoima organizovanja 
(lokalna ili centralna vlast) u cilju zadovoljavanja neke javne potrebe. Obično se radi o 
skupim kapitalno intenzivnim infrastrukturnim objektima za koje ne postoji veliki javni 
interes, ali ne i dovoljan privatni interes, zbog dugog roka povraćaja ulaganja. Znači, reč je 
o inicijativama javnog ili privatnog (profitnog i neprofitnog) sektora u kojima svaki učesnik 
angažuje određene resurse i učestvuje u planiranju i odlučivanju, odnosno realizaciji nekog 
projekta ili poduhvata od opšteg interesa. Bitno je podvući da JPP nije partnerstvo kojem je 



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
211

PUBLIC PRIVATE PARTNERSHIP AS A 
METHOD OF FINANCING INFRASTRUCTURE 

INVESTMENT

Duško Belovic2, Tatjana Pokrajac2

1Investment Project, Belgrade, Serbia, e-mail: ipginvestment@gmail.com
2Dipl. Iur., LL.M., Belgrade, Serbia

Abstract:  Term “public–private partnership” refers to a range of potential relations between public 
and private entities in the area of infrastructure and other various services. Due to the permanent 
budget restrictions both on the  Republic level and on the level of local self-government, public-private 
partnership should be implemented, in order to enable and foster economic development, facilitate 
achieving important social goals, as well as to improve quality of public services. PPP is a long-term 
agreement between public sector and private parties, including private companies and corporations 
as well as consortium, established with the purpose of rendering public services. The main distinction 
between PPPs and privatisation schemes is the fact that public sector acts as a beneficiary of services.
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svrha komercijalna delatnost. Takođe, važno je istaći da JPP nije transfer javnog vlasništva u 
privatni sektor, već se radi o tome da ono generiše novu vrednost. 

U stvari, javno-privatno partnerstvo se razlikuje od privatizacije i po tome što se pravo 
na korišćenje javne imovine privatnom partneru daje na određeno vreme, te se po isteku tog 
roka imovina vraća javnom sektoru, u prvobitnom stanju ili uz određenu naknadu, ako su 
ulaganja u međuvremenu povećala njenu vrednost. Znači, javno-privatno partnerstvo otvara 
šanse za privatna ulaganja koja mogu omogućiti realizaciju projekata koje ili ne bi uopšte 
bilo moguće realizovati na teret klasičnog (budžetskog) finansiranja, ili bi to zahtevalo 
mnogo duže vreme. JPP omogućava korišćenje finansijskih, poslovnih i drugih znanja i 
veština privatnog sektora, te inovativan preduzetnički pristup u upravljanju projektima, što 
ponekad predstavlja i ključni razlog primene modela JPP-a. 

Uopšte, model inovativnog i razvojnog javno-privatnog partnerstva može se posmarati 
sa više aspekata. Pre svega, reč je o postojanju političke volje da se pokušaju objediniti i 
aktivirati javni i privatni resursi radi postizanja nekog cilja od opšteg značaja. U našoj i 
drugim tzv. tranzicijskim zemljama to je ponekad i najteže postići zbog nagomilanih 
predrasuda i međusobnog nepoverenja na relaciji država-građani. U ekonomskom smislu 
primena modela JPP faktički predstavlja afirmaciju neoliberalne ekonomske i razvojne 
politike, jer se otvaraju nova tržišta za zajedničke javno-privatne investicije uz očekivanu 
veću rentabilnost i efikasnost ulaganja. Na socijalnom planu modelom JPP postiže se 
povećana društvena kohezija, komplementarnost društvenih i ekonomskih interesa, što 
dovodi do poželjnih sinergijskih efekata.

Mada javno-privatno partnerstvo, kao poslovni model, nije sasvim nova praksa, ona 
se u svetu počela obnavljati 80-tih godina prošlog veka1 kroz davanje koncesija za gradnju 
i korišćenje raznih infrastrukturnih objekata. Početkom 90-tih u Vel. Britaniji počela je 
primena modela na inicijativu i uz podršku države. U to vreme nastao je i pojam javno-
privatnog partnerstvo kao zajednička odrednica za sve oblike takvog partnerstva. Danas 
se JPP koristi u gotovo svim područjima gde se pruža javna usluga, izvode javni radovi ili 
koristi javno dobro.

JPP model se pokazao kao efikasan model uspešne saradnje javnog i privatnog sektora 
u finansiranju kapitalnih infrastrukturnih projekata i pružanju usluga od opšteg značaja, 
pri čemu obe strane imaju određene zahteve i ciljeve koje žele da ostvare putem ovakvog 
modela partnerstva.

Partnerstvo je pojam koji naglašava novi kvalitet odnosa između preduzetnika i države, 
jer se deli i nagrada, odnosno uspeh, i rizik i eventualni neuspeh. To samo po sebi  donosi 
značajne prednosti, kao npr.:  

•	 smanjenje ukupnih troškova projekta 
•	 potreba za privatnim finansiranjem u uslovima budžetskih ograničenja.
•	 koristi od korišćenja “know how”, efikasnosti i metoda rada privatnog sektora
•	 poboljšanje kvaliteta usluge
•	 brža realizacija potrebne infrastrukture

Osim toga, treba ukazati i na relativno dugo trajanje kooperacije javnog i privatnog 
partnerstva, što obema stranama donosi prednosti tako što:

•	 privatni partner, finansira, projektuje i gradi te upravlja i održava objekat ili 

1  Treba reći da postoje autori koji misle da su izvesni modeli JPP korišćeni još u starom Rimu, 
naročito prilikom izgradnje velikih objekata kao što su bili putevi, vodovodi i sl. Takođe, izgradnja 
poznatog Sueckog kanala finansirana je putem 99-godišnje koncesije koju je dao egipatski sultan F. 
Lesepsu 1854. god.  
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pruža usluge na postojećem objektu, a
•	 javni partner štiti javni interes i definiše ciljeve u smislu kvaliteta usluge, 

politike cena i praćenja ostvarivanja tih ciljeva.
Dakle, da bismo jedan odnos mogli nazvati partnerstvom, potrebno je da postoji:

•	 zajednički cilj
•	 zajedničko angažovanje
•	 podela rizika, odgovornosti, sposobnosti, resursa i koristi.

Znači, javno-privatno partnerstvo pozicionirano je izmedu tradicionalnih modela 
obavljanja javnih poslova i modela privatizacije, te se javlja u sledećim vidovima:

•	 neformalno partnerstvo – saradnja između javnog i privatnog sektora na 
nivou razmene informacija ili kao priprema za buduću saradnju;

•	 javno-pravni kooperativni ugovori ili koncesije – privatni sektor putem 
javnog konkursa dobija koncesiju za izgradnju ili korišćenje javnog dobra i 
za obavljanje javnih poslova, pri čemu privatni sektor naplatom naknada 
ostvaruje prihod nad javnim dobrom, uz plaćanje koncesije javnom sektoru;

•	 građansko-pravni kooperativni ugovori – tzv. ugovori o dugoročnoj poslovnoj 
saradnji ili dugoročnoj poslovnoj kooperaciji, u koje spadaju dugoročni ugovori  
o zakupu, lizingu, nabavci i pružanju usluga, sa kooperativnim elementima, a 
koji se odnose na planiranje, izgradnju, finansiranje, poslovanje i upravljanje 
javnim poslovima ili dobrom;

•	 delimična privatizacija – javni sektor ustupa deo osnivačkih prava privatnom 
sektoru, zadržavajući većinsko vlasništvo, a javna usluga pruža se zajednički;

•	 društveno-pravna kooperacija – spajanje javnog i privatnog sektora u 
zajedničko (projektno) društvo (tzv. društvo za posebne namene, “Special 
Purpose Vehicle” – SPV, koje predstavlja privredno društvo koje može biti 
osnovano od strane privatnog ili javnog partnera, u svrhu zaključivanja i 
realizacije javnog ugovora tj. ugovora o javno-privatnom partnerstvu, odnosno 
za potrebe realizacije samog projekta javno-privatnog partnerstva) nakon 
čega privatni sektor može da pruži javnu uslugu ili upravlja javnim dobrom, a 
javni sektor nakon izvršene kontrole nad kvalitetom obavljenih poslova plaća 
privatnom sektoru naknadu.

2. NAČELA JAVNO-PRIVATNOG PARTNERSTVA

Javno-privatno partnerstvo kao specifičan oblik saradnje javnog i privatnog sektora, kao 
i sam način i postupak zaključivanja javnih ugovora, zasniva se na sledećim načelima: 
zaštite javnog interesa, efikasnosti, transparentnosti, jednakog i pravičnog tretmana, 
slobodne tržišne utakmice, proporcionalnosti, zaštite životne sredine, autonomije volje 
i ravnopravnosti ugovornih strana. Prilikom sprovođenja postupka davanja koncesija, 
davalac koncesije dužan je da, u odnosu na sve učesnike u postupku, pored gore navedenih 
načela, primenjuje i načelo slobode kretanja robe, načelo slobode pružanja usluga, načelo 
zabrane diskriminacije i načelo uzajamnog priznavanja.[1]
Načela javno-privatnog partnerstva su bliže određena na sledeći način:

•	 Načelo zaštite javnog interesa obuhvata obavezu javnog tela da pri ostvarenju prava 
privatnih lica vodi računa da ostvarenje tih prava nije u suprotnosti sa zakonom 
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definisanim javnim interesom.
•	 Načelo efikasnosti obuhvata obavezu da se postupak zaključenja javnog ugovora i 

izbora privatnog partnera sprovodi u rokovima i na način propisan zakonom, na 
što ekonomičniji način i sa što manje troškova vezanih za postupak.

•	 Načelo transparentnosti obuhvata obavezu oglašavanja namere zaključenja javnog 
ugovora sa ili bez elemenata koncesije, mogućnost ponuđača da izvrši uvid u 
podatke o sprovedenom postupku dodele javnog ugovora i sl.

•	 Načelo jednakog i pravičnog tretmana obuhvata zabranu diskriminacije po bilo 
kom osnovu između učesnika u postupku dodele javnih ugovora i izbora privatnog 
partnera, kao i obavezu da učesnici u postupku izbora privatnog partnera, imaju 
potpune i tačne informacije o postupku, standardima i kriterijumima za izbor 
privatnog partnera. Nijedan od učesnika u postupku izbora privatnog partnera, 
ne može imati prednost nad ostalima u pogledu vremena, informacija i pristupa 
organima i licima nadležnim za postupak dodele javnog ugovora. Odluke se 
moraju donositi na osnovu unapred objavljenih i objektivnih kriterijuma, i moraju 
se sa obrazloženjem dostaviti svakom učesniku u postupku izbora.

•	 Načelo slobodne tržišne utakmice obuhvata zabranu ograničavanja utakmice 
između učesnika i obavezu prihvatanja svih učesnika sa odgovarajućim tehničkim, 
finansijskim i drugim stručnim kvalifikacijama.

•	 Načelo proporcionalnosti podrazumeva da svaka mera preduzeta od strane 
državnog organa, odnosno drugog lica, mora biti minimalno potrebna i u srazmeri 
sa javnim interesom koji se takvom merom nastoji zaštititi.

•	 Načelo zaštite životne sredine obuhvata načela definisana zakonom kojim se 
uređuje zaštita životne sredine kao što su: načelo integralnosti, načelo prevencije 
i predostrožnosti, načelo očuvanja prirodnih vrednosti, održivog razvoja, načelo 
odgovornosti zagađivača i dr.

•	 Načelo autonomije volje obuhvata slobodu ugovornih strana da u skladu sa 
zakonom, drugim propisima i dobrim poslovnim običajima, međusobna prava i 
obaveze urede po svojoj volji.

•	 Načelo ravnopravnosti ugovornih strana, podrazumeva da se uzajamni odnosi 
subjekata u javnom ugovoru zasnivaju na njihovoj jednakosti i ravnopravnosti 
njihovih volja.[1]

3. PROJEKTNO FINANSIRANJE U JPP

Projektno finansiranje (Project Finance) je oblik investicione izgradnje infrastrukturnih 
objekata. Obično se vrši finansiranjem investicionog projekta (projekat javno-privatnog 
partnerstva) koji je u vlasništvu za taj projekat osnovanog namenskog privrednog društva tj. 
društva za posebne namene (SPV-Special Purpose Vehicle), gde investitor tj. privatni partner 
finansira projekat sa određenim manjim procentom (obično 20-30%) njegove predračunske 
vrednosti u formi investicionog kapitala, dok banka ili druga kreditna institucija kreditira 
izgradnju infrastrukturnog objekta do njegove pune predračunske vrednosti.

Projektno finansiranje uključuje finansiranje razvoja određenog projekta u kojem 
zajmodavac očekuje otplatu zajma od prihoda koje će ostvarivati projekt, koristeći pritom 
imovinu projekta za osiguranje otplate. U praksi se projektno finansiranje obično koristi u 
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kapitalno intenzivnim delatnostima u kojima nosioci projekta često nisu kreditno sposobni 
za tradicionalne oblike finansiranja ili pak nisu spremni preuzeti pripadajuće rizike i 
kreditne obaveze, te stoga predstavlja najpogodniji i najčešći oblik finansiranja projekata u 
okviru javno-privatnog partnerstva.

Projektno finansiranje se može definisati kao metod finansiranja projekata u kom 
se zajmodavci i investitori, u pogledu otplate zajmova i prinosa na investicije, oslanjaju 
isključivo ili u pretežnom delu na gotovinske tokove koje stvara projekat koji se finansira, 
odnosno kao finansiranje eksploatacije ili razvoja prava, prirodnog resursa ili druge 
imovine u kome se najveći deo finansiranja ne obezbeđuje iz osnovnog kapitala, a otplata 
vrši primarno iz prihoda predmetnog projekta, ili gde banke obezbeđuju finansiranje 
jednog projekta i preuzimaju najveći deo rizika uspeha ili neuspeha tog projekta. Suštinski, 
projektno finansiranje se zasniva na prebacivanju rizika određenog projekta koji se finansira 
na samog finansijera.

Formalno projektno finansiranje podrazumeva postojanje sledećih elemenata: 
(i) ugovora o kreditu/zajmu, tj. kreditni odnos kao osnovni vid finansiranja, uz 

odgovarajuća sredstva obezbeđenja; 
(ii) projektnog društva koje se osniva, po pravilu, samo radi realizacije određenog 

projekta; 
(iii) finansiranja iz kapitala projektnog društva, kao dodatnog vida finansiranja (i 

nezavisno od toga da li kapital obezbeđuju finansijeri ili osnivač tog društva – tzv. sponzor); i 
(iv) niza pratećih komercijalnih ugovora, od ugovora o izgradnji do sporednih 

finansijskih ugovora u vezi sa osiguranjem projekta, bankarskim garancijama, hedžingom, 
itd. 

Pored navedenog, projektno finansiranje može uključivati i dodelu koncesija 
projektnom društvu, koje time postaje društvo posebne namene.

Kada je reč o projektnom finansiranju JPP, u uporednoj praksi su se ustalila određena 
pravila koja odstupaju od „opšteg” režima projektnog finansiranja. Reč je o odstupanju 
u pogledu vidova finansiranja, podele rizika i izvora finansiranja. U pogledu vidova 
finansiranja, JPP projekti se primarno finansiraju iz sredstava prioritetnog duga (senior debt) 
i iz osnovnog kapitala projektnog društva, dok se kao sporedni izvori finansiranja javljaju 
sredstva subordiniranog duga (junior debt), koja po pravilu obezbeđuju sponzori. U pogledu 
rizika, dolazi do njegove dvostruke raspodele. S jedne strane dolazi do podele rizika između 
javnog i privatnog sektora, što je differentia specifica samog koncepta JPP. S druge strane, 
rizik se deli i između strana u okviru privatnog sektora, tj. između sponzora i finansijera. 
Takav transfer rizika u okviru privatnog sektora čini najveće odstupanje od pomenutog 
„opšteg“ režima, s obzirom da se rizik koji se prebacuje na finansijera ograničava kroz 
alociranje rizika na preostale strane u okviru privatnog sektora, poput sponzora, izvođača 
radova, banke-izdavaoce garancija ili osiguravajuća društva, itd. Konačno, prilikom 
projektnog finansiranja JPP projekata, vrši se i podela samih izvora finansiranja prema 
tome da li dolaze iz javnog ili privatnog sektora. U zavisnosti od isplativosti određenog JPP 
projekta za finansijere, rizika u vezi sa njegovom realizacijom,te gotovinskih tokova koje on 
generiše, menjaće se i raspodela tereta finansiranja između javnog i privatnog sektora, jer 
će navedeni faktori uticati i na nivo zahvatanja tog projekta. U svakom slučaju, projektno 
finansiranje u kontekstu JPP predstavlja relativno složen odnos, koji zavisi od niza povezanih 
faktora. Uspešan JPP projekat, kao i njegovo uspešno finansiranje, podrazumeva jasno 
uređene odnose, a to znači i odgovarajući regulatorni okvir kojim će se ti odnosi normirati. 
Naravno, da bi JPP projekti u Republici Srbiji bili realizovani, potrebni su i adekvatni izvori 
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finansiranja, te JPP projekti koji su atraktivni za angažovanje tih izvora na način uređen 
regulatornim okvirom.

Projektni način finansiranja pretpostavlja složenu strukturu kapitala koja u određenoj 
meri disperzira rizik između investitora, izvođača i finansijera. U takvim  finansijskim 
aranžmanima se traži i ulaganje sopstvenog kapitala u obliku uloga (equity), zatim srednjeg 
kapitala (mezzanin capital) koji se može sastojati od raznih vrsta osiguranih i neosiguranih 
kredita, kao i od hipotekarnih i sekundarnih kredita, te od čisto zajmovnog kapitala (debt 
capital). Osim toga, projektnim načinom finansiranja mogu se predvideti i određene rezerve 
u obliku rezervnog kapitala (standby capital), koji omogućuje finansiranje i kada izgradnja 
zapadne u teškoće i kada su potrebna dodatna sredstva.

Najčešće se projektno finansiranje infrastrukture obavlja na bazi koncesionog ugovora 
kojim organ javne (centralne, lokalne) vlasti (koncedent) odobrava projektnom preduzeću 
(koncesionaru) pružanje javne usluge na određeno vreme pod određenim uslovima te ga u 
tu svrhu obavezuje na ulaganje u novu infrastrukturu. Za ustupanje koncesije koncesionar 
je obavezan da isplati ugovorenu naknadu, koja se u praksi obično određuje u vidu udela 
ukupnog prihoda ili neto novčanog toka koji pripada koncedentu, međutim moguće je 
ugovoriti i drugačija rešenja.

Kada su u pitanju modaliteti finansiranja JPP, važeći regulatorni okvir Republike 
Srbije predviđa da se javni ugovor, odnosno ugovor o JPP, može finansirati od strane 
privatnog partnera kroz kombinaciju direktnih ulaganja u kapital ili putem zaduženja, a 
kao vidovi zaduženja se, exempli causa, spominju projektno i strukturirano finansiranje. 
Kao finansijeri se mogu javljati međunarodne finansijske institucije, banke, ali i treća lica, 
dakle praktično, s obzirom na širinu pojma „treće lice“, svako pravno i fizičko lice. Pored 
toga što su omogućena oba vida finansiranja – iz sredstava kredita/zajma (odnosno drugih 
„finansijskih proizvoda“ ukoliko je u pitanju strukturirano finansiranje), i iz kapitala, 
posebno su izdvojena dva oblika zaduživanja koji do sada nisu bili previše prisutni u našem 
zakonodavstvu kao ni u poslovnoj praksi, a to su projektno finansiranje i strukturirano 
finansiranje. Takođe, treba pomenuti i refinansiranje JPP kao važan oblik finansiranja, a u 
vezi sa potraživanjima koja se mogu obezbediti, što je veoma važno u kontekstu mogućih 
problema u naplati.

4. MODELI JPP

Postoji veći broj modela partnerstva. Na njihov izbor utiču brojni činioci: 1. dužina 
učestvovanja privatnog sektora u projektu, 2. oblik nadoknade privatnom sektoru za 
učestvovanje u projektu, 3. učešće privatnog sektora u ostvarivanju profita, 4. stepen 
autonomije privatnog sektora u određivanju cena za pružene usluge i dr.

Postoje dva osnovna oblika javno-privatnog partnerstva: ugovorno javno-privatno 
partnerstvo i instituacionalno javno-privatno partnerstvo, kao i koncesije koje 
predstavljaju poseban oblik ugovornog javno-privatnog partnerstva. 

•	 Ugovorno javno-privatno partnerstvo je takav oblik JPP gde se međusobni odnos 
javnog i privatnog partnera, odnosno međusobna prava i obaveze u realizaciji projekta JPP, 
sa ili bez elemenata koncesije, uređuju javnim ugovorom o javno-privatnom partnerstvu. 
Ukoliko odnos javno-privatnog partnerstva sadrži elemente koncesije, javnim ugovorom 
kojim se daje koncesija bliže se definišu i određuju prava i obaveze davaoca koncesije i 
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koncesionara. Javni ugovor o javno-privatnom partnerstvu (sa ili bez elemenata koncesije) 
jeste ugovor zaključen u pisanom obliku između javnog i privatnog partnera, odnosno 
javnog ili privatnog partnera i društva za posebne namene, kojim se u cilju realizacije 
projekta javno-privatnog partnerstva, uređuju međusobna prava i obaveze ugovornih 
strana.[1] Javni ugovor o JPP sadrži sve odredbe, uslove i druge klauzule koje javni 
partner smatra korisnim za svrhu ispunjavanja zadatka privatnog partnera i za odnos 
privatnog partnera sa drugim učesnicima koji igraju značajnu ulogu u realizaciji JPP sa 
ili bez elemenata koncesije. Prilikom određivanja odredaba i uslova javnog ugovora, javni 
partner posebno uređuje pitanje karaktera i obima radova koje treba da izvrši i/ili usluga 
koje treba da obezbedi privatni partner i uslove za njihovo obezbeđenje, pitanje raspodele 
rizika između javnog i privatnog partnera, odredbe o minimalnom zahtevanom kvalitetu 
i standardu usluga i radova u interesu javnosti ili korisnika usluga ili javnih objekata, 
obim isključivih prava privatnog partnera, vlasništvo nad sredstvima koja se odnose na 
projekat i obaveze ugovornih strana u pogledu sticanja projektnih sredstava, zatim pitanje 
naknada privatnom partneru, eventualna prava javnog partnera da privatnom partneru 
odobri zaključenje najvažnijih podizvođačkih ugovora ili ugovora sa zavisnim društvima 
privatnog partnera i drugim povezanim licima, kao i druga pravna pitanja karakteristična 
za jedan ovakav složen obligaciono-pravni odnos.[1]

Treba posebno naglasiti da, u slučaju da ovakav javni ugovor sadrži odredbe koje na 
bilo koji način dovode do odgovornosti države ili imaju direktnog uticaja na budžet države, 
neophodno je pribaviti saglasnost vlade, bez obzira na to koje javno telo zaključuje ugovor 
u svojstvu javnog partnera. Navedenim ograničenjem u smislu prethodnog pribavljanja 
saglasnosti vlade kao organa izvršne vlasti. štite se vitalni interesi države u svojstvu javnog 
partnera.
•	 Institucionalno javno-privatno partnerstvo predstavlja takav oblik javno-privatnog 

partnerstva, koji je zasnovan na odnosu između javnog i privatnog partnera kao 
osnivača, odnosno članova zajedničkog privrednog društva, koje je nosilac realizacije 
projekta javno-privatnog partnerstva.[1] Zajedničko privredno društvo, odnosno 
društvo za posebne namene (“Special Purpose Vehicle” - SPV) je privredno društvo 
koje može osnovati privatni, odnosno javni partner za potrebe zaključenja javnog 
ugovora, odnosno za potrebe realizacije projekta javno-privatnog partnerstva.

Drugim rečima. institucionalno JPP se zasniva na odnosu javnog i privatnog 
partnera kao osnivača ili članova društva za posebne namene, pri čemu se taj odnos 
može zasnivati na osnivačkim ulozima u novoosnovanom privrednom društvu 
ili na sticanju vlasničkog udela, odnosno dokapitalizaciji postojećeg privrednog 
društva.[1] Osnivačka i upravljačka prava uređuju se slobodno između javnog i 
privatnog partnera, članova društva za posebne namene, u skladu sa relevantnim 
propisima koji regulišu položaj i organizaciju privrednih društava.

•	 Koncesija predstavlja ugovorno javno-privatno partnerstvo sa elementima koncesije, 
gde se javnim ugovorom uređuje komercijalno korišćenje prirodnog bogatstva, 
odnosno dobra u opštoj upotrebi koja su u javnoj svojini ili obavljanje delatnosti od 
opšteg interesa, koje nadležno javno telo (državni organ ili javno preduzeće) ustupa 
domaćem ili stranom licu, na određeno vreme, pod posebno propisanim uslovima, 
uz plaćanje koncesione naknade od strane privatnog, odnosno javnog partnera. 
U ovom odnosu, privatni partner snosi rizik vezan za komercijalno korišćenje 
predmeta koncesije.[1]

Koncesija za javne radove je ugovorni odnos koji je po svojoj sadržini sličan ugovoru 
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o javnoj nabavci kojim se vrši nabavka radova, sa tom razlikom da se naknada za javne 
radove sastoji ili od samog prava na komercijalno korišćenje izvedenih radova ili od tog 
prava zajedno sa plaćanjem novčane naknade (isto važi i u slučaju koncesije za usluge, kod 
naknade za pružene usluge). 

Koncesija se može dati radi komercijalnog korišćenja prirodnog bogatstva, odnosno 
dobra u opštoj upotrebi koja su u javnoj svojini ili obavljanja delatnosti od opšteg interesa, 
a najčešće se daje za istraživanje i eksploataciju mineralnih sirovina i drugih geoloških 
resursa, u oblasti energetike, za javne puteve, luke, aerodrome, javni prevoz, u oblasti 
železnica, zatim za komunalne delatnosti, kao i u oblasti zdravstva i turizma i za korišćenje 
zaštićenih prirodnih bogatstava.

U već bogatoj praksi javno-privatnog partnerstva posebno su popularni sledeći modeli: 
•	 Izgradi i prenesi (engl. Build-and-Transfer - BT)
•	 Izgradi, iznajmi i prenesi (engl. Build-Lease-and-Transfer - BLT)
•	 Izgradi, deluj i prenesi (engl. Build-Operate-and-Transfer - BOT)
•	 Izgradi, poseduj, deluj i prenesi (engl. Build–Own–Operate–Transfer - BOOT)
•	 Izgradi, prenesi i deluj (engl. Build-Transfer-and-Operate – BTO)
•	 Renoviraj, deluj i prenesi (engl. Rehabilitate-Operate-and-Transfer – ROT)
•	 Izgradi, poseduj i deluj (engl. Build-Own-Operate - BOO)
•	 Kupi, izgradi i deluj (engl. Buy-Build-Operate - BBO)
•	 Projektuj, izgradi, finansiraj i deluj (engl. Design–Build–Finance–Operate - 

DBFO)
•	 Projektuj, izgradi, upravljaj i finansiraj (engl. Design–Construct–Manage–

Finance  -  DCMF)
Unutar tog raspona, javno-privatno partnerstvo možemo razvrstati u nekoliko grupa 

zavisno od stepena uključenosti javnog i privatnog sektora i od raspoređenosti rizika. Tako 
razlikujemo:[2]

•	 Design-Build (DB) – Privatni sektor osmišljava i gradi infrastrukturu u skladu 
sa specifikacijama javnog sektora. Troškovni rizik je prenet na privatni sektor, 
budući da je cena, koju je javni sektor spreman da plati, fiksna.

•	 Operation & Maintainance (O&M) - Privatni preduzetnik, na osnovu ugovora, 
pod određenim uslovima upravlja javnom imovinom koja ostaje u vlasništvu 
države.

•	 Design-Build-Finance-Operate (DBFO) - Privatni sektor osmišljava, finansira i 
gradi javno dobro, uzima ga u dugoročni zakup, nakon isteka zakupa predaje 
ga javnom sektoru.

•	 Build-Own-Operate (BOO) - Privatni sektor finansira, gradi i upravlja javnim 
dobrom u svom vlasništvu. Ograničenja su uspostavljena ugovorom i ona se 
regulišu od strane javnog sektora.

•	 Build-Own-Operate-Transfer (BOOT) - Privatni sektor dobija franšizu za 
finansiranje, dizajn, izradu i upravljanje javnim dobrom tokom određenog 
razdoblja, nakon kojeg se vlasništvo predaje javnom sektoru.

•	 Buy-Build-Operate (BBO) - Transfer javne imovine privatnom sektoru najčešće 
na osnovu ugovora, prema kome će se dobro unaprediti i njime upravljati od 
strane privatnog preduzetnika tokom određenog perioda.

•	 Operation License – Privatni sektor dobija dozvolu da pruža javnu uslugu u 
određenom razdoblju.

•	 Finance Only - Privatni sektor neposredno finanisira projekat ili koristi 
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dugoročni zakup.

5. FAKTORI USPEŠNOSTI JPP

Između većeg broja činilaca uspešnosti modela JPP posebno se izdvajaju sledeća tri:
• Kompatibilni ciljevi

Da bi javno-privatno partnerstvo bilo uspešno u svom delovanju razni kriterijumi 
moraju biti zadovoljeni. Za početak, javni i privatni sektor moraju imati kompatibilne ciljeve. 
Npr. i javni i privatni sektor imaju za cilj podizanje opšteg standarda života – javni sektor 
odnosno država želi raditi na tome kako bi se smanjilo siromaštvo, a poslovni svet želi da 
se to dostigne jer će tako više ljudi moći da kupi njihove proizvode. Oba sektora takođe žele 
poboljšati veze na lokalnom nivou, naročito na “rastućim tržištima“ – poslovni sektor u cilju 
rasta tržišta, a država i javni sektor u cilju promovisanja razvoja i razmene ideja. 

• Podržavajuća okolina
Sledeći ključni faktor u održavanju javno-privatnog partnerstva je podržavajuća 

okolina. Podržavajuća regulatorna, pravna i politička okolina – ambijent -  predstavlja 
kamen temeljac za održivo uključivanje privatnog sektora.

Regulatorni okvir čak i ako je jasno postavljen od strane države, ne garantuje efikasno 
regulisanje. Obzirom da su lokalne samouprave različite, javni i privatni sektor će se 
susresti sa problemima kad budu pokušavali definisati i regulisati svoj međusobni odnos 
te svoje uloge u pružanju usluga. Posebno javni sektor treba da definiše javnu raspodelu 
odgovornosti između centralne vlasti  i lokalne samouprave, te javno iskazati svoju ulogu 
kao onoga koji pruža i reguliše. Privatna preduzeća radije žele da ugovor služi kao glavni 
regulatorni mehanizam kao i da lokalna samouprava ima vrlo ograničeno pravo na 
regulatornu diskreciju nakon što je ugovor potpisan. Detaljno specifikovane odredbe koje 
određuju dužnosti, ciljeve koji se žele postići, pravila za menjanje cena i načine rešavanja 
nesporazuma, dozvoljavaju privatnom sektoru bolju mogućnost predviđanja profitabilnosti 
poduhvata i odlučivanja ako se žele ili ne žele takmičiti za dobijanje ugovora. Imajući to u 
vidu, vlasti moraju doneti važnu odluku o stepenu regulatorne diskrecije koje su se spremni 
odreći, naročito kod dugoročnih ugovora.

Pravni okvir vrlo je bitan za ugovaranje i sprovođenje javnih nabavki, te za investiranje 
privatnog sektora. Takođe, od izuzetne važnosti je uvođenje odgovarajućih mehanizama u 
cilju smanjivanja mogućnosti za korupciju u bilo kojoj fazi partnerstva, jer se korupcijom 
smanjuje politička prihvatljivost i interes mnogih privatnih investitora.

Da bi model JPP uspeo, javni i privatni sektor ne mogu graditi partnerstvo sami, stoga 
je političko i društveno prihvatanje uključivanja privatnog sektora izuzetno važan faktor 
uspešnosti modela JPP. Javno prihvatanje uključivanja privatnog sektora kroz duže vreme, 
zavisiće prvenstveno od pružanja obećanih usluga i ostvarene koristi po prihvatljivim 
cenama. Zbog toga, vrlo je važno razviti mehanizme kako bi se osiguralo da oganizacija koja 
pruža uslugu, bilo da se radi o organizaciji iz javnog ili privatnog sektora, bude odgovorna 
prema svojim korisnicima.

•	 Transparentnost
Efikasnu saradnju između lokalne vlasti, poslovnog sveta i zajednice nije lako postići, 

jer je uključeno mnogo različitih učesnika, a često postoji i nizak stepen poverenja među 
potencijalnim partnerima. Takođe, nedostaje i predvidljivost u procesu, zbog čega kao 
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kritične odrednice dugoročnog uspeha treba pomenuti i kredibilitet partnera i transparentnost 
procesa nastanka i funkcionisanja javno-privatnog partnerstva. Transparentnost igra 
ključnu ulogu u osnivanju javno-privatnog partnerstva, njegovom funkcionisanju, ali i 
osiguravanju odgovornosti partnera. Posebno treba imati u vidu da sprečavanje korupcije 
uveliko zavisi upravo od transparentnosti procesa, a osnovni preduslov za transparentnost 
jeste slobodan pristup informacijama.

6. ZAKLJUČAK

Analizirani pristup JPP po kojem je partnerstvo savremeni model finaniranja javnog 
sektora kojim javna vlast pomoću privatnog partnera prevladava jaz u finansiranju većih 
kapitalnih ulaganja nije potpun, jer partnerstvu prilazi samo kao obliku u kojem je jedino 
pitanje finansiranja prisutan problem. Stoga ovakav pristup JPP - kao modelu finansiranja 
javnog sektora - značajno je uži nego što je JPP po svojoj suštini. Suština partnerstva javnog 
i privatnog sektora je, kao što to i sama reč partnerstvo kaže, uspostavljanje saradnje javnog i 
privatnog sektora na realizaciji zajedničkih ciljeva, posebno u investiranju poželjno, jeftinija 
za poreskog obveznika. Pri navedenom, osnova na kojoj počiva JPP predstavlja aranžman 
partnerstva javnog i privatnog, u kojem se pojavljuju različiti modeli partnerstva, od kojih 
finansiranje javnog sektora uključivanjem privatnog sektora predstavlja tek jedan segment. 
Ostali segmenti na kojima počiva JPP najčešće su: projektovanje, izgradnja, korišćenje i 
održavanje javne infrastrukture i usluga, kojima i javni i privatni sektor nastoje podstaći 
ekonomski rast i razvoj i realizovati svoje ciljeve - sve uz zajednički definisanu odgovornost 
partnera i dogovorenu alokaciju rizika.

Iako mnoge okolnosti idu na ruku korišćenju JPP za finansiranje investicionih projekata 
na lokalnom i regionalnom nivou u Republici Srbiji, postoje i brojna ograničenja. Ipak novi 
regulatorni okvir za finansiranje JPP projekata je u velikoj meri zadovoljavajući i u skladu sa 
opšte prihvaćenim međunarodnim standardima u ovoj oblasti.

Međutim, i pored modernog regulatornog okvira i činjenice da JPP u načelu predstavljaju 
posebno pogodno rešenje za one samouprave koje su dostigle granicu zaduživanja, a imaju 
značajne potrebe za kapitalnim investicijama, još uvek nije došlo do pomaka u primeni 
JPP. Pored imovinskih i institucionalnih preduslova za realizaciju JPP projekata, jedno 
od ograničenja odnosi se i na nemogućnost davanja garancija od strane jedinica lokalne 
samouprave u skladu sa važećim zakonodavstvom (po Zakonu o javnom dugu). 

Naravno, državi na raspolaganju stoji čitav arsenala različitih vidova podrške JPP. 
Međutim, u ovom segmentu mora se postupati oprezno. Naime, usled nedostatka izvora 
finansiranja može se pribeći ka merama koje finansijskom podrškom pokušavaju da privuku 
interes privatnog sektora, što može imati neželjene fiskalne posledice. Stoga je najpre potrebno 
dovršiti ostale elemente regulatornog okvira i posvetiti pažnju jačanju institucionalnih 
kapaciteta. U suprotnom, postoji izraženi rizik da se radi promocije JPP, da “zeleno svetlo” 
projektima koji ne zadovoljavaju ključne preduslove, a koji su učinjeni atraktivnim pre svega 
zbog prekomernog korišćenja podsticajnih mera. Stoga, poželjno je da u prvom periodu 
dominiraju projekti kod kojih postoji više nego očigledna vrednost u odnosu na uložena 
sredstva (value for money). Uobičajeno je reč o projektima koji investiranju u već postojeću 
infrastrukturu (“brownfield” JPP projektima), odnosno o relativno manjim investicijama. 
Druga bitna karakteristika takvih projekata je da za javne usluge u takvim slučajevima već 
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postoji tražnja. 
Razume se, JPP nije nikakav univerzalni lek (panacea) ili recept za sve probleme koji 

su posledica nedovoljnosti sredstava i budžetskih ograničenja javnog sektora. Međutim, 
JPP može znatno poboljšati dostupnost, kvalitet, inovativnost i cenu javne usluge osigurati 
veće investiranje u projekte javne infrastrukture i brže zadovoljavanje potreba javnog 
standarda. Zato za svaki projekat treba utvrditi da li JPP daje “value for money” u poređenju 
s tradicionalnim načinima ugovaranja. JPP zahteva dugotrajnu i često skupu pripremu 
i dogovore partnera. Mada JPP ne treba i ne može da zameni tržišnu konkurenciju, ono 
je potvrđeno kao uspešan komplementaran način finansiranja onih biznisa za koje je 
direktno zainteresovana i država kao zastupnik javnog interesa, a ne samo preduzetnici, 
odnosno privatni investitori.
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Аннотация:Актуальность исследования краудфандинга обусловлена поиском  средств, 
необходимых для реализации социальных проектов. В настоящее время возникает все чаще 
и чаще необходимость поиска  денежных средств для стартап-компаний. Обосновывается 
необходимость и возможность использования  краудфандинговой деятельности.

Ключевые слова:финансирование, краудфандинг, пожертвование, перечисление средств, 
финансовое вознаграждение.

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

Краудфандинг (в переводе с английского: сrowd — «толпа», funding — 
«финансирование», т.е. народное финансирование) – это взаимодействие большого 
количества людей, которые объединяются  в группу, для поиска необходимых 
финансовых средств для финансирования некоторых социальных проектов. 
Как правило, данное взаимодействие различных социальных групп, решивших 
отдать часть своих временно свободных денежных средств, осуществляется через 
международную глобальную сеть Интернет. Данные средства могут направляться 
на различные цели, например: поддержка малого и среднего предпринимательства; 
решение социальных задач (программ); помощь детям-сиротам; помощь матерям-
одиночкам, воспитывающих детей-инвалидов; издание художественной литературы; 
строительство жилья, пострадавшим от стихийных бедствий и многое другое. 

Данный способ поиска денежных средств, в основном направлен для людей с 
непостоянным и низким уровнем дохода. Среди них, есть категория одаренных 
граждан, которые в силу сложившихся обстоятельств не могут реализовать 
в полной мере свои способности. Банки пытаются с малообеспеченными 
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гражданами не заводить кредитных отношений и зачастую просто отказывают 
в выдаче кредитов, оперируя мотивируемым отказом: низкий уровень дохода, нет 
обеспеченности по кредиту, небольшой стаж работы и т.д.  Однако, такое понятие как 
микрофинансирование (как показывает практика) - является инструментом борьбы 
с бедностью и набирает в последнее время все большие обороты.

Итак, давайте окунемся в историю возникновения данного процесса (явления) и 
роль Интернета в процессе выдачи кредитов на социальные нужды.

2. ИСТОРИЯ КРАУДФАНДИНГА

История зарождения микрофинансирования положила свое начало еще в 
XVIII веке и набирает определенные обороты по сегодняшний день. В те времена 
различные кооперативы прибегали к услугам выдачи денежных средств различным 
категориям заемщиков. Одним из ярких исторических примеров кредитной 
организации в Ирландии был кредитный фонд Джонатана Свифта, образованный 
в 1700 году, который специализировался на выдаче ссуд малоимущим гражданам. 
Д. Свифт понял, что у данной категории граждан выдаваемый кредит не был ничем 
обеспечен и имелась определенная опасность невозврата ссуды, но, тем не менее, 
риск был минимальным и в основном такого не происходило. Таким образом, люди 
(семьи) формировали положительную кредитную историю и в последующем могли 
опять прибегнуть за ссудой в кредитный фонд.

Спустя 100 лет вновь созданные кредитные фонды по всей стране, предоставляли 
множество кредитов и их услугами пользовались около 20% семей Ирландии.

В середине ХХ столетия ученые занимались проблемами предоставления 
небольших кредитов людям с низким уровнем дохода и созданием для данного 
социального класса, всех необходимых условий существования.

Ученый Юнус Мухаммад долгое время занимался проблемами 
микрокредитования в области предпринимательства и мелкого женского бизнеса. 
Имел определенные результаты в Индии и впоследствии создал Банк “Грамин”.  
Данное учреждение увенчалось успехом, специализировалось на выдаче кредитов на 
поддержание женских инициатив и предпринимательства. Ю. Мухаммад в 2006 году 
стал лауреатом Нобелевской премии за его попытки экономического и социального 
реформирования.

3. ПРИМЕРЫ КРАУДФАНДИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Первым шагом для краудфандинга должно быть: указана цель; сумма, 
необходимая для реализации проекта; смета расходов; информация, по поводу сбора 
денежных средств для реализации проекта должна быть общественно открытой. 
Основное направление краудфандинга – это сбор денежных средств на определенный 
проект или идею. При этом участвовать может любой желающий, которого устроят 
условия, представленные организаторами мероприятия. Условия и нюансы каждого 
проекта пестрят разнообразием. Диапазон выгоды для вкладчика колеблется от нуля 
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до полноценного вступления в бизнес. Иногда предлагается просто безвозмездно 
поддержать чью-то работу, но рыночная атмосфера плотно диктует свои правила.

Для корректного и простого процесса краудфандинга создаются специальные 
интернет-площадки, которые сопровождают проект, беря на себя организаторские 
моменты. Такие сайты работают на комиссии от успешных проектов, которые 
собрали нужную сумму. А это значит, что администраторам этих ресурсов очень 
сложно удержать деятельность от холодного бизнес расчета. Романтический замысел, 
заложивший первые кирпичики, как инструмент помощи «бедному художнику», 
может стать механически отточенной машиной по повышению прибыли. Однако шанс 
воплотить свой проект в жизнь все же остается у каждого. Люди, предоставляющие 
свое предложение на краудфандинг, всячески завлекают потенциальных спонсоров. 
Кроме качественной презентации и интересного продукта, вкладчиков ждут 
различные бонусные добавки. Создатели одного из документальных фильмов 
предлагали своим помощникам присутствие на съемочной площадке. Часто 
вкладывая деньги в проект, вы сможете рассчитывать на дивиденды от будущей 
реализации продукта или услуги. Нередко взамен на определенное финансовое 
вливание донор становится обладателем некоторого пакета акций, что делает его 
полноправным участником жизни проекта и  соискателем дохода компании.

Спектр проектов, которые выставляются на краудфандинг-площадках огромен. 
Глобально рознятся и финансовые притязания идеологов. Выставив свой замысел 
на всеобщее финансирование, можно определить актуальность и перспективность 
вашего детища. И хотя первичный анализ делают модераторы сайтов, шанс воплотить 
в жизнь свою смелую мысль имеет практически каждый желающий.

Существует ряд направлений деятельности, которые очень часто пользуются 
краудфандинговым финансированием. Уверенное место в топах удерживает 
культурная сфера. Музыкальное творчество, полупрофессиональный кинематограф, 
литература уже давно заручились поддержкой общего финансирования. Это 
дает билет в жизнь произведениям, которые вряд ли могли пробиться к публике 
сквозь разнообразные конкурентные сита. Проекты развлекательного характера 
(компьютерные игры, настольные игры, инновационные гаджеты и приспособления) 
тоже достаточно успешны на просторах краудфандинговых площадок.

В начале 2005 года был образован сайт Kiva.org, который занимается различными 
аспектами в области микрокредитования. На данном сайте можно подать заявку с 
обоснованием, на какие цели Вам нужны денежные средства и каждый человек увидев 
эту информацию, может одолжить некую сумму денежных средств на развитие 
какого-либо проекта, социальной программы. На данном сайте, люди пытаются 
начать свой небольшой бизнес или рефинансировать существующую задолженность.

Преимущество сайта Prosper.com над другими сайтами в том, что процентная 
ставка намного ниже той ставки, которая предлагается различными кредитными 
учреждениями. Данный сайт по предоставлению ссуд в Соединенных Штатах 
Америки был первым в истории, который вышел за пределы финансирования 
развивающихся стран.

Еще одним сайтом, активно развивающимся в области микрофинансирования, 
является LendingClub.com (образованный в 2007 году), который радует заемщиков 
своими условиями и низкими процентными ставками по кредиту.

В конце 2009 года был создан новый креативный портал Kickstarter, который 
направлен на финансирование какой-либо идеи (проекта) большим числом людей, 
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коллег, единомышленников, желающих проектам воплощаться в жизнь и помочь 
реализовать данную идею. Именно на портале Kickstarter был впервые введен в 
оборот термин “краудфандинг”. В зависимости от вложенных сумм денежных 
средств, участники получают вознаграждение в различных видах: участие в 
фестивале, презентации; возможность скачивать бесплатно фильм, песни; участие 
в открытии проекта человека, который перечислил наибольшую сумму денежных 
средств, для реализации и воплощения в жизнь данного проекта и т.д. Однако 
имеется особенность данных сайтов и она в том, что финансовые вложения в тот или 
иной проект не гарантируют последующую выплату денежных средств. 

4. КЛАССИФИКАЦИЯ КРАУДФАНДИНГА

Краудфандинг можно разделить по следующим категориям:
1. по цели проекта (бизнес проект, креативный, политический, социальный);
2. по виду вознаграждения для спонсоров (без вознаграждения (пожертвование), 

нефинансовое вознаграждение, финансовое вознаграждение (краудинвестинг)).
Давайте рассмотрим общую классификацию краудфандинга и расшифровку по 

виду вознаграждения (см. табл.1).

1) Отсутствие  вознаграждения (пожертвования).
Пожертвования обычно являются добровольными актами, сделанными на 

основе альтруизма и без всяких обязательств для получателя. Чаще всего эта 
модель применяется в социальных, политических и медицинских проектах (сбор 
средств на помощь в лечении заболевания или на деятельность благотворительной 
организации). 

2) Нефинансовое вознаграждение (модель «кикстартера»).
Kickstarter - это один из самых успешных сайтов по привлечению добровольного 

 
Таблица 1: Классификация краудфандинга 

 

 
 
 
1) Отсутствие  вознаграждения (пожертвования). 
Пожертвования обычно являются добровольными актами, сделанными на основе 
альтруизма и без всяких обязательств для получателя. Чаще всего эта модель 
применяется в социальных, политических и медицинских проектах (сбор средств на 
помощь в лечении заболевания или на деятельность благотворительной 
организации).  
2) Нефинансовое вознаграждение (модель «кикстартера»). 
Kickstarter - это один из самых успешных сайтов по привлечению добровольного 
денежного вливания. Старт работы этой краудфандинг-площадки датируется 
апрелем 2009 года. Создана простая модель процесса выставления своего проекта на 
Kickstarter. Сайт представляет набор рекомендаций для более успешного 
продвижения и презентации. Работает площадка с платежной системой Amazon 
Payments, которая берет за свои услуги от 3 до 5% комиссии. Сам Kickstarter взимает 
5% комиссионных. Если объявленная сумма не собирается в назначенный срок, то 
донорские деньги возвращаются обратно. Создатели сайта продвинули 
добровольную программу многоступенчатого финансирования, которая 
поддерживает работу площадки и задает стартовый тон будущим идеям. Проект, 
который участвует в этой программе, обещает вложить 5% прибыли от своего 
детища в другие мероприятия на Kickstarter, что позволит динамично поддерживать 
всю работу краудфандинговой площадки. 
Kickstarter имеет довольно внушительный список успешных проектов, начальный 
капитал которых исчислялся миллионами долларов. Но и скромные предложения 
имеют хороший шанс на набор необходимой суммы, заручившись поддержкой 
этого популярного сайта. 
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денежного вливания. Старт работы этой краудфандинг-площадки датируется апрелем 
2009 года. Создана простая модель процесса выставления своего проекта на Kick-
starter. Сайт представляет набор рекомендаций для более успешного продвижения и 
презентации. Работает площадка с платежной системой Amazon Payments, которая 
берет за свои услуги от 3 до 5% комиссии. Сам Kickstarter взимает 5% комиссионных. 
Если объявленная сумма не собирается в назначенный срок, то донорские деньги 
возвращаются обратно. Создатели сайта продвинули добровольную программу 
многоступенчатого финансирования, которая поддерживает работу площадки и 
задает стартовый тон будущим идеям. Проект, который участвует в этой программе, 
обещает вложить 5% прибыли от своего детища в другие мероприятия на Kickstarter, 
что позволит динамично поддерживать всю работу краудфандинговой площадки.

Kickstarter имеет довольно внушительный список успешных проектов, 
начальный капитал которых исчислялся миллионами долларов. Но и скромные 
предложения имеют хороший шанс на набор необходимой суммы, заручившись 
поддержкой этого популярного сайта.

На текущий момент - это самая распространенная по количеству платформ 
модель Краудфандинга. Она себя прекрасно зарекомендовала как эффективный 
инструмент сбора средств на любые проекты, начиная от креативных и заканчивая 
сложными технологическими продуктами. Главной особенностью этой модели 
является получение спонсоров в ответ на свою поддержку нефинансового 
вознаграждения. Оно может выражаться в виде записанного альбома, приглашения 
на концерт, упоминания в титрах, первом образце произведенного продукта, 
автографа и всего того, на что хватит воображения автору проекта. А вот чего делать 
нельзя, так это предлагать в качестве вознаграждения финансовые средства, доли в 
бизнесе и тому подобные денежные поощрения.

Частным случаем схемы нефинансового вознаграждения является модель 
Предзаказов. В данной концепции вознаграждением может быть сам финансируемый 
продукт. Например, книга, фильм, музыкальный альбом, программное обеспечение, 
новый гаджет. Авторы таких проектов обещают доставить продукт сразу после его 
производства. Таким образом спонсоры по данной модели Краудфандинга становятся 
первыми обладателями результата коллективного финансирования. По сути этот 
подход является предзаказом продукции, но при этом отлично соотносится с 
принципами Краудфандинга в целом. Более того, спонсоры зачастую воспринимают 
краудфандинговые платформы, помогающие финансировать технологические 
продукты, в качестве обычного интернет-магазина, но с отсрочкой доставки товара.

Самой успешной платформой, работающей по принципу нефинансового 
вознаграждения и, в частности, предлагающей модель предзаказов, является 
площадка Kickstarter (Кикстартер), которая только за 2012 год собрала 320 млн. 
долларов, а на сегодняшний день уже преодолела отметку в 1,5 млрд. долларов.

3) Финансовое вознаграждение (краудинвестинг).
Краудинвестинг - это составная часть краудфандинга. Его основной 

характеристикой и отличительной особенностью от других форм является наличие 
финансового вознаграждения, которое получает спонсор (в данном случае уже 
инвестор) в обмен на свою поддержку. Ведь, что есть Инвестирование как не вложение 
капитала с расчетом на финансовую выгоду.
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5. БУДУЩЕЕ КРАУДФАНДИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Будущее микрофинансирования «со стороны» и в том числе краудфандинга, 
связано с постоянным интересом обширной аудитории, желающей участвовать, 
выступать инвестором и реализовывать какой-либо интересующий их проект. Для 
некоторых людей, такие проекты являются способом самореализации в жизни, 
желании помочь своим единомышленникам, друзьям, а также если повезет, то и 
способ дополнительного дохода.

6. КРАУДФАНДИНГ ЗАВОЕВЫВАЕТ МИР

Огромное количество новостей выходит под похожими заголовками, существует 
множество различных видов и подвидов краудфандинга. Однако, человеку, который 
только начинает интересоваться этой темой или хотел бы упорядочить свои знания, 
очень непросто разобраться в хаосе материалов и составить общее впечатление о 
феномене краудфандинга. 

Краудфандинг (Crowdfunding) рассматривается как частный случай 
краудсорсинга. Он заключается в привлечении финансовых ресурсов от большого 
количества людей с целью реализации продукта или услуги, помощи нуждающимся, 
проведения мероприятий, поддержки как физических, так и юридических лиц и т.д. 
Считается, что термин краудфандинг появился одновременно со своим старшим 
братом краудсорсингом в 2006 году, и его автором является Джефф Хауи (Jeff Howe), 
однако, само явление народного финансирования, конечно, значительно древнее. 
Достаточно вспомнить строительство статуи свободы в Нью-Йорке, средства на 
которую собирали всем народом.

При всей своей древней истории краудфандинг является относительно новым 
методом финансирования проектов при помощи интернета. После удачных 
воплощений в области некоммерческих культурных и социальных проектов 
краудфандинг набирает свою силу и в сфере финансирования стартапов и локальных 
бизнесов. Социальные сети играют не последнюю роль в развитии и продвижении 
краудфандинга. Facebook, Вконтакте, Twitter, специализированные сайты являются 
важнейшими инструментами для обмена информацией о краудфандинговых 
проектах и способствуют преобразованию социального капитала в капитал 
финансовый. Социальные сети позволяют создавать контент, распространять его и, 
конечно, обсуждать, минуя тем самым цепь привычных посредников.

Уменьшение роли посредников характерно и для краудфандинга в целом. 
Ведь теперь можно получить финансирование без участия банков, венчурных 
капиталистов или биржи. Процесс стал намного проще, прозрачнее и демократичнее. 
Надо сказать, что традиционные посредники относятся к краудфандингу с некоторой 
осторожностью, потому что видят в нем потенциальную угрозу. Однако и для них 
краудфандинг в своем роде полезный инструмент. Ведь с его помощью они могут 
отслеживать инновационные идеи и использовать “мудрость толпы” для оценки 
потенциального успеха того или иного проекта с целью создания его клона или 
инвестирования в него традиционными способами.

Темпы роста рынка краудфандинга поистине впечатляют! За 2012 год было 
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собрано 2,7 млрд. долларов, что на 81% превысило показатели 2011 года. Прогноз на 
2013 год - рост почти в 2 раза, до уровня 5,1 млрд. долларов. 2014 год принес индустрии 
10 млрд. долларов, и по прогнозам на 2015 год этот объем увеличится вдвое!

7. ЗАКЛЮЧЕНИЕ И РЕКОМЕНДАЦИИ

Таким образом, в заключении можно сделать вывод, что наряду с социальными 
и не коммерческими задачами, краудфандинг обладает потенциалом стать 
альтернативной формой финансирования бизнес-проектов на ранней стадии. 
Ключевыми преимуществами и целями краудфандинга являются:

- демократизация процесса поддержки искусства и культуры, а также 
генерирование дополнительного дохода для индустрии развлечений;

- поддержка инновационных решений и стартапов, что в том числе позволит 
традиционным посредникам находить успешных и талантливых людей;

- создание прозрачного и эффективного механизма для народного 
финансирования проектов.

Краудфандинг изменяет саму природу географической зависимости проекта от 
инвестиций. По меньшей мере краудфандинг уменьшает важность географического 
расположения предпринимателя. А социальные сети и сообщества в онлайн режиме 
влияют на успех тех или иных проектов. Инновационные способности сетей растут с 
каждым днем, через них рождаются новые проекты, к которым может быть применен 
краудфандинг.

Для предпринимателей, которые собираются использовать краудфандинг в 
качестве источника финансирования, есть несколько простых выводов. Во-первых, 
важно качество подачи проекта на конкурс, он должен быть качественно продуман во 
всех направлениях. Социальные сети играют важную роль в формировании успеха 
бизнеса. Во-вторых, к расчету объемов средств, необходимых для проекта и времени 
его реализации необходимо подходить с должным почтением. Планирование должно 
быть подробным и безошибочным.

Для политиков рекомендации заключаются в том, что экономике необходимо 
претерпеть изменение ментальности относительно видения финансирования 
и распределения рисков. В то время как традиционные финансовые структуры 
испытывают неудачи, малый и средний бизнес страдает от недостатка капитала, 
однако он же и является носителем подавляющего большинства рабочих мест 
в стране. Краудфандинг способен компенсировать эти недостатки. Государству 
следовало бы рассмотреть возможность создания общественных структур для 
софинансирования проектов, открытых на платформах для краудфандинга, с целью 
поддержать индустрию краудфандинга, находящуюся на первых шагах развития.

Краудфандинг набирает серьезные обороты, привлекая к себе все больше 
внимания и денежных потоков. Можно рассматривать это явление, как Сетевого 
Робин Гуда, который может помочь любому в осуществлении его мечты. Вот только 
мечта должна быть качественно презентована и быть достаточно интересной для 
общества.
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Apstrakt: Implementacija podrazumeva  sprovođenje u delo, izvršavanje. Pod implementacijom 
strategije možemo smatrati njeno prevođenje u ostvarenje, što znači da implementacija znači pokre-
tanje aktivnosti i resursa preduzeća a u skladu sa formulisanom strategijom ako bi se ostvarili ciljevi. 
Implementacija strategije zato predstavlja složen upravljački napor usmeren na planiranje, organizo-
vanje i kontrolu aktivnosti sadržanih u procesu implementacije. Implementacija strategije predstavlja 
veoma bitan deo strategijskog menadžmenta. Po značaju je rame uz rame sa formulisanjem strategije

Ključne reči: implementacija, promene, strategija, menadžment.

1. UVOD

Implementacija podrazumeva  sprovođenje u delo, izvršavanje. Pod implementacijom 
strategije možemo smatrati njeno prevođenje u ostvarenje, što znači da implementacija znači 
pokretanje aktivnosti i resursa preduzeća a u skladu sa formulisanom strategijom ako bi 
se ostvarili ciljevi. Implementacija strategije zato predstavlja složen upravljački napor us-
meren na planiranje, organizovanje i kontrolu aktivnosti sadržanih u procesu implemen-
tacije. Implementacija strategije predstavlja veoma bitan deo strategijskog menadžmenta. 
Po značaju je rame uz rame sa formulisanjem strategije. Važan deo formulisanja svake 
strategije je definisanje načina i tokova komunikacije. Planiranje, organizovanje, vođenje, 
koordinacija i kontrola su osnovne menadžerske aktivnosti, koje se ne mogu uspešno obav-
ljati bez poznavanja oblasti poslovanja, sposobnosti komunikacije – dakle, bez posedovanja 
znanja, iskustva, mnogobrojnih veština i sposobnosti.[1] Ipak, bez obzira na definisanje jas-
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nih strategija, važno je znati da postoji uticaj savremenog okruženja u smislu da se ono u 
kontinuitetu menja, i da kao takvo vrši stalan uticaj na poslovanje organizacije. Strategijski 
menadžment omogućava uspešno suočavanje sa problemom dinamičnog usklađivanja po-
tencijala preduzeća sa menjajućim zahtevima okruženja.[2] Imajući u vidu ovo, današnji 
menadžeri moraju biti upoznati sa aktuelnostima u savremenom okruženju. Dokazano je 
da uspešne savremene organizacije u sve manjem broju slučajeva pristupaju planskom diza-
jniranju organizacije, odnosno da kreiraju klasične organizacione strukture.[3] Zato, pret-
postavlja se da organizaciona struktura treba da bude fleksibilna u odnosu na promene u 
okruženju, i da samim tim formalna organizaciona struktura kao rezultat planskog pristupa 
dizajniranju organizacije, nije način opstanka savremene organizacije. Upravo ovo pred-
stavlja polazište u radu, dok se kao osnovna pretpostavka može definisati tvrdnja da su 
implementacije promena u savremenom poslovanje neophodne za opstanak i razvoj same 
organizacije.

Predmet ovog rada su promene u savremenom poslovanju, dok je cilj rada da ukaže na 
značaj kontinuirane  implementacije u savremenom poslovanju. Uspešna implementacija 
dodaje vrednost organizaciji, smanjuje troškove i  povećava krajnji uticaj promena na organ-
izaciju. Kroz svestan napor, lični primer top menadžera i kontinuiranu izgradnju uspešna 
implementacija od mita postaje stvarnost.

Deo svake strategije je definisanje misije i utvrđivanje ciljeva. Potrebno je pored for-
mulisanja strategije izvršiti strategijsku promenu odnosno implementirati strategiju. Da bi 
implementacija promena bila uspešna, potrebno je njeno planiranje, angažovanja neophod-
nih sredstava, definisanje mera i akcija i otklanjanje objektivnih i subjektivnih prepreka, a 
pre svega, utvrđivanje otpora promenama unutar same organizacije. Na primer, praksa je 
pokazala da upravo implementacija savremenih informaciono komunikacionih tehnologija 
je na svom početku bila problematična zbog otpora zaposlenih. Da bi menadžment mogao 
da ove otpore neutrališe ili minimizira, potrebno je da primeni jedan od metoda implemen-
tacije strategijskih promena. Najčešće se javljaju metodi koji su bazirani na moći, i metodi 
bazirani na participaciji. U prvu grupu spadaju: primena sile, manipulacija, pregovaranje i 
krizni menadžment, a u drugu: razvoj organizacije, edukacija i komunikacija.

U skladu sa rečenim, u ovom radu biće reči upravo o promenama, razvoju organizacije 
koji je uslovljen implementacijom promena, kao i o primerima iz novije prakse koji će il-
ustrovati ovu temu. Rad je predstavljen tako što su u prvom naslovu objašnjeni osnovni 
pojmovi, odnosno potreba današnjih organizacija za definisanjem strategija koje za osnovno 
svojstvo imaju sposobnost implementacija promena. 

2. PROMENE 

Razumevanje uzroka promenama je relevantno da bi se blagovremeno definisali ciljevi 
i pokrenuo proces promena. Vođenje promena podrazumeva definisanje nove vizije organi-
zacije, planiranje procesa preobražaja i izvođenje tog procesa, uprkos mogućim otporima.[4]

Uz primerene interpersonalne veštine vođenim upravljanjem promenama, menadžeri 
kao vođe oblikuju koncepcijski okvir koji će omogućiti organizacijsko učenje i učenje iz 
iskustva, te na taj način jačanje individualnih, pa stoga i organizacijskih kompetencija.[5]

Neadekvatno ponašanje lidera, kao što je nepravilno uputstvo ili podrška, može da 
prouzrokuje problem u ljudskom sektoru i da zahteva promjene. Trening za lidere je jedan 
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od mogućih rešenja za ovaj problem. Neadekvatan sistem nagrađivanja i tip organizacionog 
dizajna, dodatni su izvori potreba za promenom.[6]

S obzirom da je vrlo teško  prognozirati promene i razvoj kretanja ključnih parametara 
u okruženju, potrebno je  pronaći način kako u takvim uslovima upravljati procesom im-
plementacije strategije. Odgovor se nalazi u razvoju vještina, znanja i kompetencija organi-
zacije u procesu  organizacijskog učenja.[7]

Bez koordinisanja integrisanih ciljeva, ne može se sprovesti implementiranje glavne 
strategije. To podrazumeva i neophodnost integrisanja i koordinacije operativnih jedinica, 
zarad uspešne implementacije strategije. Izrada srednjeročnih ( godišnjih ) ciljeva, pospešuje 
sprovođenje ovih aktivnosti.[8]

Formulisanje strategije predstavlja analitički deo postupka donošenja odluka o 
načinima ( putevima ) dostizanja razvojnih ciljeva preduzeća, a strategijsko planiranje jeste 
proces u kome menadžeri zajednički formulišu strategiju.[9] Strategijsko planiranje može 
biti predstavljeno kroz životni ciklus projekta. Na slici 1, prikazan je životni ciklus projekta 
u teorijskom kontekstu.[10]

 

Za uspešno implementiranje, odnosno, izvršenje strategije ( u cilju ostvarenja misije 
i ciljeva organizacije ), obavezno je implementirati strategiju, odnosno, izvršiti strategijske 
promene. Dakle, uslov bez koga se ne može ostvariti uspešno poslovanje, jeste sprovođenje 
strategije u svakodnevne poslovne aktivnosti. 

Osnovni propust u planiranju jeste predviđanje da u implementaciji neće biti greški. 
Bez pretpostavke da neće biti greški i problema, svaki plan je često već izrađen na pogrešnim 
pretpostavkama. Dakle, neophodno je identifikovati i predvideti sve moguće greške, što će 
omogućiti monitoring i implementaciju strategije. Na taj način, kada neminovno dođe do 
greške, operativni tim može da reaguje, i da prilagodi plan tako da može imati vremena da 
na neki način otkloni moguće greške. Pažljivo razmatranje grešaka unapred omogućava da 
izmena prvog plana, odnosno, originalnog  plana osigura svoje prihvatanje i sporvođenje. 

U literaturi se nailazi na shvatanje koje polazi od grešaka napravljenih od strane organ-
izacija u pogledu realizacije projekta, odnosno njihovoj identifikaciji. Centar za upravljanje 
projektima je sačinio listu sedam smrtnih grehova projektnog menadžmenta, među kojima 
su i: nerealni rokovi, neefikasni menadžeri, nedovoljno vlasništva nad projektima i td.[10]

Održavanje je faza koja sledi nakon implementiranja plana u potpunosti. Ova faza ima 
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posle isprave, tako da se strategija i plan mogu povremeno ispravljati i dopuniti sa nekim stvarima. Porces 
održavanja i implementacije je stalan posao koji se ne završava. 
 
 
3. PITANJA IMPLEMENTACIJE 
 
Visokokvalitetni proizvodi i usluge su osnovni parametri koje savremeni potrošači i korisnici usluga očekuju. Da 
bi se udovoljilo ovim zahtevima, ponuđači istih moraju posedovati neophodne informacije, napredna znanja i 
poznavanje načina za maksimalno kvalitetno pružanje usluga svojim mušterijama. Nije iznenađenje da su 
rukovodioci koji su prošli razne izazove zapravo izvršili strategiju promene ključnih programa. Ali, ono što nas 
može iznenaditi je koliki uticaj implementacija može imati na niz mera korporativnog zdravlja. 
Globalna anketa sprovedena o implementaciji je ispitivala rukovodioce o sedam osnovnih mogućnosti 
implementacije i 21 praksi na kojoj se zasnivaju i koje su identifikovane kao najkritičnije tačke uspeha od strane 
McKinsey procene sposobnosti implementacije.[11] Anketa se sprovodila od 14. do 24. januara 2014. godine i 
prikupila je odgovor  od 2.230  rukovodilaca koji predstavljaju širok opseg regiona, industrija, različitih veličina 
preduzeća, funkcionalnih  specijalnosti i funkcija. Ukupni rezultati uključuju i odgovore dodatnih 151 globalnih 
rukovodioca, koji su bili  ispitani ranije. Kako bi se  prilagodile razlike u odgovorima, podaci su mereni spram  
doprinosa svakog ispitanika globalnom BDP-u. 

Slika 1: Životni ciklus projekta
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svrhu pohranjivanja informacija o strategiji i implementaciji. Nakon toga, moguće je isprav-
ljati eventualne greške koje se pojave posle isprave, tako da se strategija i plan mogu povre-
meno ispravljati i dopuniti sa nekim stvarima. Porces održavanja i implementacije je stalan 
posao koji se ne završava.

3. PITANJA IMPLEMENTACIJE

Visokokvalitetni proizvodi i usluge su osnovni parametri koje savremeni potrošači i 
korisnici usluga očekuju. Da bi se udovoljilo ovim zahtevima, ponuđači istih moraju posedo-
vati neophodne informacije, napredna znanja i poznavanje načina za maksimalno kvalitet-
no pružanje usluga svojim mušterijama. Nije iznenađenje da su rukovodioci koji su prošli 
razne izazove zapravo izvršili strategiju promene ključnih programa. Ali, ono što nas može 
iznenaditi je koliki uticaj implementacija može imati na niz mera korporativnog zdravlja.

Globalna anketa sprovedena o implementaciji je ispitivala rukovodioce o sedam os-
novnih mogućnosti implementacije i 21 praksi na kojoj se zasnivaju i koje su identifikovane 
kao najkritičnije tačke uspeha od strane McKinsey procene sposobnosti implementacije.[11] 
Anketa se sprovodila od 14. do 24. januara 2014. godine i prikupila je odgovor  od 2.230  
rukovodilaca koji predstavljaju širok opseg regiona, industrija, različitih veličina preduzeća, 
funkcionalnih  specijalnosti i funkcija. Ukupni rezultati uključuju i odgovore dodatnih 151 
globalnih rukovodioca, koji su bili  ispitani ranije. Kako bi se  prilagodile razlike u odgo-
vorima, podaci su mereni spram  doprinosa svakog ispitanika globalnom BDP-u.

Rezultati su bili upečatljivi. Dobri implementatori – definisani kao kompanije u kojima 
su anketirani dostigli gornje kvartale ocena za sposobnost implementacije – su imali 4.7 
puta veće šanse od zaposlenih u proteklih pet godina.

Možda je najvažnije napomenuti da su uspešni implementatori-ispitanici rekli da su 
njihove kompanije zadobile dvostruke vrednosti od primarnih mogućnosti dve godine na-
kon što su završeni napori da se izvrše promene, u poređenju sa onima koji su se pokazali 
kao loši implementatori (Prilog 1). 

Prilog 1 „Dobri realizatori“ zadržavaju veću vrednost od svojih konkurenata u svakoj 
fazi realizacije.

Razmera mogućnosti koje firme-dobri realizatori zadržavaju u svakoj fazi realizacije u 
odnosu na donje kvartalne firme. U tabeli 1 predstavljene su mogućnosti prepoznate u toku 
procesa promena.[11]

Uostalom, svako preduzeće propusti određene vrednosti u pojedinim fazama proc-
esa implementacije. Neke mogućnosti koje su prioritetne neće biti implementirane. Druge 
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4. TAJNE NAJBOLJIH IMPLEMENTATORA U SVETU 
 
Gotovo po definiciji, dobri implementatori postižu veće skorove u odnosu na loše implementatore u svim 
najvažnijim tačkama svih sedam osnovnih  mogućnosti procene sposobnosti implementiranja što rezultati 
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Sve mogućnosti prepoznate u toku procesa promene  
Mogućnosti koje su prioriteti i koje su realizovane                                                                                       1.4x 
Mogućnosti koje su realizovane i koje su ostvarile merljivu finansijsku dobit                                      1.1x 
Prilike koje su ostvarile finansijsku dobit i koje su se održale                                                       1.3x 
Ukupan broj mogućnosti koje su se održale nakon 2 godine                                                                    =2.0x 
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će biti realizovane ali će postići minimalan uticaj. Konačno, minimalan uticaj neće uticati 
na održivost. Ipak, dobri implementatori zadržavaju veće ocene u svim fazama procesa u 
poređenju sa lošim implementatorima, a taj uticaj je veoma značajan. Dakle, šta možemo 
naučiti od njih?

4. TAJNE NAJBOLJIH IMPLEMENTATORA U SVETU

Gotovo po definiciji, dobri implementatori postižu veće skorove u odnosu na loše 
implementatore u svim najvažnijim tačkama svih sedam osnovnih  mogućnosti procene 
sposobnosti implementiranja što rezultati ankete i potvrđuju (Prilog 2). 

Prilog 2 Firme koje na najbolji način izvedu promene u organizaciji poseduju najjače 
osnovne mogućnosti za realizaciju.[11]

Prosečan rezultat mogućnosti, od 3, n = 563
Napomena: Ispitanici su zamoljeni da ocene navode o najboljim postupcima i 

mogućnostima svojih organizacija na skali od 1 ( „uopšte se ne slažem“ ) do 4 ( „u potpu-
nosti se slažem“ ).

Sama anketa ukazuje na neke specifične prakse uobičajne u svetu nekih od najboljih 
implementatora-rukovodioca. Ovde će biti spomenuta tri primera: 

1. Vlasništvo i posvećenost. Lideri posvećuju odgovarajuće vreme i energiju da bi 
podržali velike promene, često “čisteći” svoje dnevnike da bi inspirisali svoje kolege. Oni su 
takođe uzor ispravnog ponašanja da bi se došlo do odgovarajućih promena, demonstrirajući 
teže načine kreiranja promena u ličnom ponašanju.

2. Prioritizacija i planiranje. Linijski rukovodioci koriste alate kao što su vodeće vred-
nosti, kako bi se obezbedilo da zaposleni provode većinu svog vremena na prioritetima or-
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došlo do odgovarajućih promena, demonstrirajući teže načine kreiranja promena u ličnom ponašanju. 
2. Prioritizacija i planiranje. Linijski rukovodioci koriste alate kao što su vodeće vrednosti, kako bi se 
obezbedilo da zaposleni provode većinu svog vremena na prioritetima organizacije. Oni komuniciraju na svim 
nivoima o tome koje akcije i ishodi su najvažniji za organizacije akcionara, kupaca, i drugih zainteresovanih 
strana, i postavili intervale za razmatranje napora svakog pojedinca koji ulaže ka prioritetima organizacije. 
3. Odgovornost. Linijski rukovodioci eliminišu učinke promenljivosti kroz česte monitoringe i brz odziv. Ovo 
uključuje efikasno korišc ́enje ključnih indikatora poslovanja koje organizacija prati po pravoj frekvenciji, 
sprovodi redovne diskusije performansi sa timovima, i vrši redovno ocenjivanje zaposlenih prema 
individualnim ciljevima. 
Slični slučajevi mogu se uočiti i u Prilogu 2, kod preostale četiri osnovne mogućnosti. Na kraju, jedna zajednička 
tajna najboljih svetskih implementatora je njihovo uverenje da je implementacija individualna disciplina koja 
vremenom može da se poboljša. Gornjekvartalni implementatori svoje uverenje iskazuju tako što promenama 
upravlja veći broj iskusnih rukovodilaca, u odnosu na druga preduzeća. U stvari, kod dobrih implementatora 
verovatnoća da će ispitanici lično rukovoditi promenama je 1,4 puta veća nego kod loših implementatora 
 
 
5. ZAKLJUČAK 
 
Implementacija je ključna faza sprovođenja nekog projekta. Uz adekvatni monitoring, optimalno angažovanje 
ljudskih i materijalnih resursa, kao i vodeću ulogu menadžmenta, uspeh ne može izostati, a greške su minimalne 

Ključne mogućnosti za realizaciju 
glavnih pokušaja promene 

 Jačina rezultata dobrih reali- 
zatora u odnosu na donje-
kvartne organizacije 

Jasna promena u vlasništvu i spremnosti 
na promene na svim nivoima organizacije 

 
                              3.60 

 
1.8x 

Sposobnost da se organizacija usredsredi 
na prioritetni skup promena 

 
                       3.50 

 
1.7x 

Jasna odgovornost za pojedinačne 
postupke u toku realizacije 

 
                3.40 

 
2.0x 

Efikasno upravljanje programima i 
upotreba standardnih procesa promene 

 
        3.30 

 
1.9x 

Planiranje dugoročne održivosti promena 
od prvog dana 

 
         3.30 

 
1.8x 

Stalno poboljšavanje u toku realizacije i, 
po potrebi, brzi postupci za osmišljavanje 
alternativnih planova 

 
  3.20 

 
2.0x 

Dovoljna sredstva i mogućnosti za 
izvođenje promena 

 
   3.20 

 
1.8x 
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ganizacije. Oni komuniciraju na svim nivoima o tome koje akcije i ishodi su najvažniji za 
organizacije akcionara, kupaca, i drugih zainteresovanih strana, i postavili intervale za raz-
matranje napora svakog pojedinca koji ulaže ka prioritetima organizacije.

3. Odgovornost. Linijski rukovodioci eliminišu učinke promenljivosti kroz česte mon-
itoringe i brz odziv. Ovo uključuje efikasno korišćenje ključnih indikatora poslovanja koje 
organizacija prati po pravoj frekvenciji, sprovodi redovne diskusije performansi sa timovi-
ma, i vrši redovno ocenjivanje zaposlenih prema individualnim ciljevima.

Slični slučajevi mogu se uočiti i u Prilogu 2, kod preostale četiri osnovne mogućnosti. 
Na kraju, jedna zajednička tajna najboljih svetskih implementatora je njihovo uverenje 
da je implementacija individualna disciplina koja vremenom može da se poboljša. Gorn-
jekvartalni implementatori svoje uverenje iskazuju tako što promenama upravlja veći broj 
iskusnih rukovodilaca, u odnosu na druga preduzeća. U stvari, kod dobrih implementatora 
verovatnoća da će ispitanici lično rukovoditi promenama je 1,4 puta veća nego kod loših 
implementatora

5. ZAKLJUČAK

Implementacija je ključna faza sprovođenja nekog projekta. Uz adekvatni monitoring, 
optimalno angažovanje ljudskih i materijalnih resursa, kao i vodeću ulogu menadžmenta, 
uspeh ne može izostati, a greške su minimalne i problemi savaladivi u hodu. Proces imple-
mentacije projekta ima veliki uticaj na njegovo korišćenje, delovanje i održavanje.

Implementacija podrazumeva uspešno sprovođenje svih aktivnosti definisanih u okvi-
ru projektne dokumentacije, koje će dovesti do uspešnog ispunjenja svih planiranih ciljeva. 
Nakon procesa implementacije, u najvećem broju slučajeva, neophodna je edukacija zapos-
lenih u cilju usvajanja novih poslovnih procesa i tehnologija.

Nakon faze formiranja strategija koje se odnose na tržište, formiranja planova, 
donošenja i sprovođenja odluka, sprovodi se implementacija Ovakav, klasičan način im-
plementacije strategije, nije više aktuelan u savremenom poslovanju. Aktuelno poslovno 
okruženje je veoma dinamično, i javljaju se brojne prepreke i problemi ukoiko se pristupa 
rigidnom odvajanju formulisanja i implementaciji strategije. Za implementaciju strategije je 
od ključne važnosti upravljanje promenama. Problemi se javljaju i ako ne postoji model im-
plementacije strategije, ukoliko odgovornost za aktivnosti u vezi implementacije nije jasno 
raspodeljena i definisana, i ukoliko između zaposlenih koji odgovaraju za implementaciju ne 
postoji kvalitetna komunikacija i protok informacija. Moće se reći da unutrašnji marketing 
u ovakvim slučajevima ima jednu od najvažnjih korektivnih uloga. Ipak, jasno je da loša 
strategija ne može biti amortizovana i pored dobrih implementacionih sposobnosti i kapac-
iteta. Dakle, nejasna strategija jeste jedna od najvećih prepreka u funkcionisanju preduzeća. 
To implicira potrebu za pristupom implentaciji strategije koji je potpuno drugačiji.

Rukovodioci i proizvodni menadžment širom sveta često se žale na sposobnost svojih 
preduzeća za implementaciju. Naše istraživanje ukazuje na ono što se stavlja na kocku, ali i 
na dobre vesti: postoji jasan put poboljšanju sposobnosti za realizaciju razumevanjem bitnih 
postupaka, davanjem prioriteta njima i njihovom sistematskom izgradnjom.

Veoma važna pouka ovog rada je da uspešna implementacija nije nedostižan cilj već 
da se kroz postojeće teorijske postavke, primere dobre prakse i stalnu izgradnju i nadgrad-
nju može postići i da kroz promenu sopstvenog obrasca ponašanja možemo da motivišemo 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
240

druge da budu generatori uspešnih promena. 
Kreiranje strategije, sa jedne strane, i sprovođenje implementacionih zahteva, sa druge 

strane – je rešenje koje je najprihvatljivije za preduzeća. Na taj način se ostvaruje efikasnost 
implementacije, a istovremeno će implementacija biti integrisana sa ostalim elementima 
strategije. Od ključnog značaja je da strategija bude usklađivana sa zahtevima potrošača, 
odnosno da se permanentno proverava tokom njene implementacije. Bez lojalnosti potrošača 
preduzeću, permanentnog procesa učenja, i samim tim, realizvovanjem marketing ciljeva – 
nema efikasnosti u poslovanju.

LITERATURA

[1] Radosavljević Ž., Tomić R. (2007): Menadžment u modernom biznisu, Novi Sad, 
Privredna akademija. (str. 12)

[2] Lončarević R. (2006): Menadžment, Beograd, Univerzitet Singidunum. ISSN 2217 
– 8783. (str. 20)

[3] Mašić B., Milisavljević M., Milićević V. (2009): Strategijski menadžment, Beograd, 
Univerzitet Singidunum. ISSN 978 – 86 – 7912 – 173 – 8. (str. 243)

[4] Ivanović P. (2007): Strategijski Menadžment, Podgorica, Ekonomski Fakultet. ISBN 
978-86-80133-42-3. (str. 229)

[5] Rupčić N. (2007), Upravljanje promjenama, Rijeka, Sveučilište u Rijeci. ISSN: 978-
961-92878-5-9

[6] Radosavljević M., Radosavljević Ž. (2012) Upravljanje promenama, Beograd, 
FORKUP. ISSN 2217 – 5504. ISSN 86 – 84613 – 47 – 3. (str. 50)

[7] Katz D., Kahn R.L. (1978): The social psychology of organization, New York, Wiley. 
ISSN 978-0471023555. (str. 173)

[8] Mašić B. (2011): Strategijski menadzmnet.,  Strategija formulacije i implementacije, 
Beograd,Univerzitet Singidunum. ISSN 258 – 03271.

[9] Mašić B, Lončarević B., Đorđević- Boljanović R. (2007): Menadžment principi, 
koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum. ISSN 978-86-7912-207-0.

[10] Engle Paul: (2014) “The Seven Deadly Sins of Project Management”, USA, Atlanta, 
Industrial Engineer, IE 46, no. 9:20. Business Source Premier, EBSCOhost (accessed 
October 18, 2014). ISSN 0880 – 5885.

[11] Pustkowski Raphael, Scott Jesse, Tesvic Joseph (2014): “Why implementation 
matters”, USA, Boston, McKinsey Quarterly, august 2014. ISSN 00475394.  



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
241

Pregledni rad UDC 343.9:351.74/.76
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Аннотация:В статье рассматриваются отдельные признаки преступлений против 
общественной безопасности. Главным тезисом служат права и свободы человека, которые 
должны определять содержание и направленность деятельности государства.

Ключевые слова:преступлений против общественной безопасности; права и свободы 
человека; признаки преступлений;

Актуальность статьи обусловлена современным состоянием преступности в 
Украине, что не может не вызывать беспокойства общественности и не подталкивать 
к пересмотру старых подходов в вопросах решительной борьбы с этим общественно 
опасным явлением. Главное, в подобной ситуации, - следовать Конституции 
Украины, которая отмечает, что человек, его жизнь и здоровье, честь и достоинство, 
неприкосновенность и безопасность признаются в Украине наивысшей социальной 
ценностью.

Права и свободы человека и их гарантии определяют содержание и 
направленность деятельности государства. Государство отвечает перед человеком 
за свою деятельность. Утверждение и обеспечение прав и свобод человека является 
главной обязанностью государства [1, ст. 3, ст. ст. 17, 18, 21 - 68 и др.].

Действующий УК Украины (2001) содержит ряд норм, направленных на защиту 
конституционных прав и свобод человека и гражданина, в том числе и в разделе 
IХ, который предусматривает уголовную ответственность за посягательство на 
общественную безопасность [2].

Привлекают внимание данные Государственного комитета статистики 
Украины: с 2010 г. просматривается резкий рост преступлений, а преступления 
против общественной безопасности составляли около 3,1%. За январь-февраль было 
обнаружено 81 организованную преступную группировку, которые совершили 568 
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преступлений [3].
В 2011 г. зарегистрировано 10666 преступлений против общественной 

безопасности, а за 10 месяцев 2012 г. - 10121, из них раскрыто 14 преступлений на 51 
человека, предусмотренных ст. 257 УК Украины [4].

В 2013-2014 годах, по сообщению пресслужбы СБ Украины, криминогенная 
ситуация ухудшилась. Только с марта 2014 г. в производстве их следователей 
находилось свыше 3000 уголовных дел, связанных с преступлениями против основ 
национальной безопасности и сепаратизмом, а также терроризмом. Подозрения 
было предъявлено 967 лицам, арестованы - 668 чел., объявлено в розыск - 186 чел. [5].

В 2014 г. произошел рост особо тяжких преступлений: за девять месяцев они 
составили 14,2%, по сравнению с 7,4% в 2013 г. Количество разбойных нападений 
выросло до 2116, по сравнению с 1904 - соответственно [6].

События в Крыму и на юго-востоке указывают на глубокий кризис в 
правоохранительной системе и эффективности действующего законодательства. 
Поэтому для преодоления этих явлений необходимо четко и научно обоснованно 
выявить и осознать объективную закономерность проявления, установить 
причины и условия, порождающие их, а также выявить новые способы воздействия 
на антигосударственные и противоправные социальные образования и 
полукриминальные группировки.

Ситуация которая сложилась не случайное явление. Этому предшествовала 
целая цепь негативных причин и условий, которые остались без должного внимания. 
Именно поэтому общественно-политическое напряжение и экстремизм отдельных 
граждан или их объединений распространились в Украине. Они не в последнюю 
очередь были спровоцированы борьбой элит за власть, перераспределением 
собственности, да и порою просто провокационным поведением отдельных лиц. 
Указанные проблемы спровоцировали деформацию общественного сознания, 
возродили право силы, а не силу закона - и как следствие противопоставили их 
государству, правопорядку и безопасности общества. На этом фоне распространились 
вседозволенность, коррупция и безнаказанность отдельных граждан.

Люди открыто возмущались стремительным обогащением одних и 
обеднением подавляющего большинства общества. Работающие лица оставались 
недовольными результатами своего труда, что не соответствовало принципам 
социальной справедливости. Все это негативно повлияло на их сознание, 
дезинтегрировало государственное управление и власть, дерегулировало экономику, 
а правоохранительные органы, по сути, потеряли законные ориентиры поддержания 
общественного порядка и законности в государстве.

Добавляют негативному восприятию действительности и неустроенность 
молодежи, отсутствие рабочих мест и законных средств существования. Кроме того, 
отсутствие социально - экономических, культурных и других государственных 
программ подталкивает неустойчивую ее часть к совершению преступлений 
корыстной направленности. На этой почве растет насилие, чрезмерная жестокость, 
бескультурье и агрессивность. Работа перестает быть общественно значимым видом 
человеческой деятельности, а благосостояние достигается в способы, которые 
противоречат закону и общечеловеческой морали.

Только в первой половине 2014 г. уровень преступности несовершеннолетних 
вырос на 57,1%. Более половины из 2,3 тыс. совершенных ими преступлений - тяжкие 
и особо тяжкие, а около 700 подростков совершили преступления повторно [7].
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В обществе сложилась ситуация, когда миллионы честных и добропорядочных 
граждан остро ощущают свою беззащитность перед натиском беззакония, 
невозможностью отстоять свои конституционные и гуманитарные права, даже в 
государственных учреждениях.

Именно поэтому государство должно безотлагательно реагировать на эти 
проблемы, поскольку психология изгоев и аутсайдеров напрямую криминализирует 
отдельных лиц, порождает неуважение к закону и даже государства, а антисоциальные 
элементы используют эти проблемы в собственных целях. Негативно влияют на 
стабильность в государстве и отдельные экстремисты от политики, провоцируя 
социальные протесты, а также непродуманные шаги власти будоражат общество.

Таким образом, общественная опасность преступлений против общественной 
безопасности заключается в том, что они способны посягать на жизнь и здоровью 
людей, нарушать их конституционные права и свободы, а также создавать угрозу 
благоприятным условиям их жизнедеятельности. Они порождают состояние 
неспокойствия в обществе, озабоченности граждан в надежной защищенности 
наивысших социальных ценностей, определенных Конституцией и другими 
правовыми актами. В наивысшей степени опасности эти преступления способны 
создавать реальную террористическую угрозу и даже причинять реальный вред 
национальной безопасности, государственности и т.п.

В последние годы в Украине, и не только, подобные проявления стали 
реально угрожать всеобщему миру, безопасности человечества и международному 
правопорядку, что не может не беспокоить каждого законопослушного гражданина, 
которому не безразлична судьба его государства и сограждан.

В УК Украины (2001) преступления против общественной безопасности 
впервые выделены в самостоятельный раздел, что дает нам возможность говорить о 
самостоятельном объединении преступлений одного рода. Так, их родовым объектом 
является общественная безопасность - совокупность общественных отношений 
направленных на защиту жизни и здоровья людей, их конституционных прав и 
свобод, а также общественного порядка и благополучия населения, на обеспечение 
общественного спокойствия и безопасности граждан.

Все это возлагает на правоохранительные органы обязанность гарантировать 
безопасные условия жизнедеятельности человека и создавать надежные инструменты 
защиты общества в целом, так и в отдельно взятых сферах, связанных с жизнью и 
здоровьем людей, собственностью, окружающей средой, нормальной деятельностью 
государственного механизма и других институтов, в которых заинтересовано все 
общество. Составной частью родового объекта есть видовой объект:

1. Общественная безопасность - состояние высокоорганизованной и надежной 
защищенности жизненно важных интересов человека и гражданина, общества и 
государства, при которых обеспечивается неприкосновенность жизни и здоровья, 
свободы, чести и достоинства личности, общественное спокойствие и правопорядок, 
имущественные интересы как физических, так и юридических лиц, нормальная и 
упорядоченная деятельность государственных и негосударственных институтов, в 
определенных законом сферах (ст. ст. 255 - 260).

2. Законный порядок обращения с оружием, боевыми припасами, взрывчатыми 
веществами или радиоактивными материалами или установками (ст. ст. 261 - 267-1).

3. Законный порядок управления обеспечивающий соблюдение правил 
безопасности на взрыво-, пожаро-, химически - опасных объектах (ст. ст. 268 - 270-1).
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Непосредственные объекты, в основном, совпадают с родовым, детализируются 
в видовых, и более конкретно отражают правоотношения, указанные в конкретной 
уголовно-правовой норме [2, ст. ст. 255 - 270-1].

Дополнительные непосредственные объекты вытекают из содержания каждой 
отдельно взятой уголовно-правовой нормы, и в зависимости от ее конструкции, 
дополняют правоотношения, которые в ней защищаются. Например, установленный 
законодательством Украины порядок выполнения служебных обязанностей следует 
из содержания ч. 2 ст. 256; жизни или здоровья - предусматриваются в ст. 257, ч. 1 и 3 
ст. 258, ч. 4 ст. 260, ч. 3 ст. 262, ст. 264, ч. 2 ст. 265 - 267 и ч. 2 ст. 269 - 270; собственность 
- ст. ст. 257 и 258, ч. 4 ст. 260 и т. п.

В ряде норм, в основном составе называются - “...предприятия, учреждения, 
организации...” - ст. 257; - “...жизни или здоровья человека или причинения 
значительного имущественного ущерба либо наступления иных тяжких 
последствий...” - ст. 258, так и в квалифицирующих - “...повлекли причинение 
значительного имущественного ущерба либо иных тяжких последствий...” - ч. 2 ст. 
258 и т.д., а также в особо квалифицирующих составах - “...привело к гибели людей 
или других тяжелых последствий...” - ч. 5 ст. 260 и др. указывается на более широкий 
круг правоотношений, из которых вытекают факультативные и альтернативные 
непосредственные объекты.

Так же вытекают предмет преступления и потерпевшее лицо. В частности 
предметами могут быть:

- оружие (ч. 1 ст. 258-4, ст. ст. 260, 262 - 264);
- ядерное взрывное устройство, которое рассеивает радиоактивные материалы 

или излучает радиацию (ч. 1 ст. 265-1), радиоактивные, химические, биологические 
или взрывчатые предметы, вещества, материалы или устройства (ст. ст. 258 - 267);

- боеприпасы, взрывчатые (взрывоопасных) вещества или устройства, материалы 
или предметы, военная техника (ст. ст. 257 - 264, 267 и 269);

- легковоспламеняющиеся или едкие вещества (ч. 2 ст. 267, ст. ст. 269 и 270);
- опасные отходы или вторичное сырье, вещества или материалы, которые 

относятся к категории опасных отходов (ст. 268);
- имущество или имущественный вред (ч. 1 и 2 ст. 258; ч. 2 ст. 258-5, ст. 259; ч. 2 

ст. 265, ст. 270 и 270-1);
- материалы с призывами… (ст. 258-2) - на материальных носителях или устно;
- продукты питания растительного и животного происхождения, промышленная 

или иная продукция, животные, рыба, растения или любые другие объекты (ст. 267-
1);

- предприятия, учреждения или организации (ст. 257 или ст. 260);
- финансовое (денежные средства - национальная валюта в виде банкнот или 

металлической монеты, ценных бумаг, электронных денег и т.д.) и материальное (вещи 
материального мира, которые имеют потребительскую стоимость) обеспечение (ч. 1 
ст. 258-5, ч. 1 ст. 255);

- объекты ЖКХ (ст. 270-1) - жилищный фонд, объекты благоустройства, 
теплоснабжения, водоснабжения и водоотведения, а также их сети или составляющие 
(крышки люков, решетки на них и т.п.).

Обычно предметы преступления вытекают из текста нормы (ст. ст. 255 - 270-
1). Однако в отдельных случаях они могут быть производными от последствий, 
предусмотренных в конкретных уголовно-правовых нормах. Например, в ч. 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
246

1 ст. 258 указывается «...причинение значительного имущественного ущерба 
либо наступления иных тяжких последствий...»; в ч. 2 ст. 258 - «...значительного 
имущественного ущерба либо иных тяжких последствий...»; в ч. 2 ст. 258-5 - «... е 
же действия совершены... в крупном размере или если они повлекли причинение 
значительного имущественного ущерба...» или в ч. 3 ст. 258-5 - «...в особо крупном 
размере или если они привели к другим тяжелым последствиям...»; в ч. 2 ст. 259 - «... 
значительное загрязнение окружающей среды ...», а также в ч. ч. 2 и 3 ст. 265 и ч. 2 и 
3 ст. 265-1 и др. На практике  они определяются с учетом конкретных последствий, 
которые фактически имели место: причинения вреда здоровью, повреждения машин 
или механизмов, загрязнение окружающей природной среды, продукции и т.п. В 
отдельных случаях такие общественно опасные последствия могут иметь денежное 
выражение, моральный и даже политический вред.

Потерпевшее лицом  - человек, жизни и здоровью которого причинен вред, 
предусмотренный в законодательстве. В УК Украины это: в ст. 257 - «...отдельных 
лиц...»; в ч. 2 ст. 258 - «...иные тяжкие последствия»; в ч. 3 ст. 258 - «...которые привели 
к гибели человека»; в ч. 4 ст. 260 - «...на граждан»; в ч. 2 ст. 265 - «...с целью причинения 
гибели людей, вреда здоровью людей…»; в ст. 268 – «вред жизни или здоровью 
людей...».

Объективная сторона характеризуется обязательными общественно опасными 
активными деяниями, посягающими на общественную безопасность (ст. ст. 255 - 
260), законный порядок обращения с оружием, боевыми припасами, взрывчатыми 
веществами или радиоактивными или другими материалами (в ст. ст. 261 - 267-1), а 
также порядок соблюдения правил безопасности на специальных объектах (ст. ст. 268 
- 270-1). Большинство этих преступлений относится к так называемым формальным 
составам и для признания их законченными наступления общественно опасных 
последствий не требуется.

Остальные - относится к преступлениям с материальными составами (ст. ст. 
264, 267 и 270), которые могут быть совершены как путем активных действий, так и 
бездействия уполномоченного лица. В таком случае обязательным признаком будет 
наличие причинной связи между деянием и последствиями, которые фактически 
наступили и предусмотренные в конкретной уголовно-правовой норме. Некоторые 
преступления могут быть совершены путем бездействия, например, небрежное 
хранение огнестрельного оружия ... (ст. 264).

Факультативными признаками объективной стороны будут:
Место совершения преступления предусматривается в ч. 4 ст. 260 - «...

предприятия, учреждения, организации...»; в ст. 261 - «...объекты на которых 
изготовляются, хранятся, используются... радиоактивные, химические, 
биологические или взрывоопасные материалы, вещества, предметы...»; в ст. 267-1 - 
«...границы зоны отчуждения или зоны безусловного (обязательного) отселения...»; в 
ст. 268 - «...территорию Украины или... через ее территорию...» -  или в ст. 269 - «...на 
воздушном судне...».

Способ совершения преступления будет иметь место в ч. 1 ст. 256 - «путем 
предоставления... а также... созданию условий...»; в ч. 1 ст. 258 или ч. 1 ст. 259 - «...
взрыва, поджога или иных действий...»; в ч. 1 ст. 258 - «...обмана, шантажа, уязвимого 
состояния лица...»; в ст. 261 - «...захвата, повреждения или уничтожения...»; в ч. 
1 ст. 262 - «...путем мошенничества...»; в ч. 2 ст. 262 - «...путем злоупотребления... 
служебными обязанностями...»; в ч. 3 ст. 262 - «...требование...»; в ч. 1 ст. 263 или ч. 1 
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ст. 265 - «...ношение, хранение, приобретение...»; в ст. 265-1 - «...взрывом, рассеянием 
радиоактивных материалов или излучением радиации...»; в ст. 267 - «...хранения, 
использования, учета, перевозки...»; в ст. 267-1 - «...любым способом...» или «...
употребление...», а также в ч. 3 ст. 267-1 - «...сбыта или сбыт...»; или ст. 270-1 - «...
общеопасным способом...».

В случаях, когда речь идет о «...похищение, присвоение, вымогательство, 
завладение путем мошенничества...» (ч. 1 ст. 262); «вымогательство...» (ч. 3 ст. 262) - 
необходимо исходить из содержания основных гражданско-правовых предписаний, 
связанных с отношениями собственности, а также преступлений против 
собственности (Раздел VI Особенной части УК). Например, в ч. 3 ст. 262 отмечается: 
«...похищения...», то есть в таком случае страдают отношения собственности по 
владению, пользованию и распоряжению огнестрельным оружием... Поэтому, в таких 
случаях, возможно, говорить об отношениях собственности как дополнительном 
непосредственном объекте и определенном в законе имуществе - предмет 
преступления. При рассмотрении способа совершения преступления - «...путем 
злоупотребления должностного лица своим служебным положением...» (ч. 2 ст. 262) 
- необходимо исходить из основных положений административного права, которое 
регламентирует законный порядок управления, а также с учетом предписаний, 
предусмотренных разделом ХVII Особенной части УК Украины и т.п.

В случае «...распыления радиоактивных материалов...» (ч. 1 ст. 265) к последствиям 
таких действий будет отнесено радиоактивное загрязнение местности, растений, 
животных и т.п. Это фактически физико-химические вещества, как средство 
совершения преступления, которые нарушают правовой режим экологического и 
земельного права и т.д.

Орудия или средства совершения преступления - предметы и вещества 
материального мира, представляющие повышенную общественную опасность, 
которые, по мнению лица, облегчают ему совершение преступления. Все они 
изъяты из свободного гражданско-правового оборота и требуют соблюдения 
специального порядка, разрешения и т.п., это: - оружие (ст. 257); - взрывчатые, 
легковоспламеняющиеся вещества... (ст. 258); - транспортные средства, информация, 
документы, технические устройства (ч. 1 ст. 256); - финансирование, снабжение им 
оружия, боеприпасов, взрывчатых веществ или военной техники (ч. 2 ст. 260) и т.п.

Условия совершения преступления - предусматриваются в ч. 1 ст. 255 «...условий 
совместного совершения преступлений...».

Ряд преступлений имеют квалифицирующие и особо квалифицирующие 
признаки, которые существенно влияют на квалификацию общественно опасных 
деяний. В ряде случаев указывается на повторность (ст. 32) или квалификацию 
преступлений по правилам совокупности (ст. 33) - отягчающих уголовную 
ответственность, а также это помогает разграничению тождественных деяний. 
Например, квалифицированными признаками будут деяния совершенные: - 
«...должностным лицом...» - (ч. 2 ст. 256) или «...с использованием служебного 
положения...» - (ч. 2 ст. 258-1, ч. 2 ст. 258-4, ч. 2 ст. 262, ч. 4 ст. 267-1), «...повторно...» 
- (ч. 2 ст. 256, ч. 2 ст. 258, ч. 2 ст. 258-1, ч. 2 ст. 258-4, ч. 2 ст. 258-5, ч. 2 ст.259, ч. 2 ст. 
262, ч. 2 ст. 263-1, ч. 3 ст. 265, ч. 4 ст. 267-1 или ч. 2 ст. 270-1), «...по предварительному 
сговору группой лиц...» - (ч. 2 ст. 258, ч. 2 ст. 258-1, ч. 2 ст. 258-4, ч. 2 ст. 258-4, ч. 2 
ст. 258-5, ч. 2 ст. 263-1, ч. 3 ст. 265), «...если они повлекли причинение значительного 
имущественного ущерба или иных тяжких преступлений...» - (ч. 2 ст. 258 или ч. 2 ст. 
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258-5) или «...в отношении нескольких лиц...» - (ч. 2 ст. 258-1 или ч. 2 ст. 258-4), «...с 
использованием средств массовой информации...» - (ч. 2 ст. 258-2), «...из корыстных 
побуждений...» - (ч. 2 ст. 258-5), «...в большом размере...» - (ч. 2 ст. 258-5), вызвало «...
тяжелые последствия...» - (ч. 2 ст. 259) или «...иные тяжкие последствия...» - (ч. 2 ст. 
259, ч. 4 ст. 267-1 или ч. 2 ст. 269), или «...гибель людей» - (ч. 4 ст. 267-1, ч. 2 ст. 269 или 
ч. 2 ст. 270), «... имущественный ущерб в особо крупном размере ...» - (ч. 2 ст. 270), «... 
совершено общеопасным способом ...» - (ч. 2 ст. 270-1).

К особо квалифицированным признакам относятся: «...гибель людей...» - (ч. 3 
ст. 258 или ч. 5 ст. 260), «...иные тяжкие последствия...» - (ч. 3 ст. 258-5 или ч. 5 ст. 
260), совершенные «...организованной группой...» - (ч. 3 ст. 258-5, ч. 3 ст. 262 или ч. 3 
ст. 263-1), «...в особо крупных размерах...» - (ч. 3 ст. 258-5 или ч. 3 ст. 270-1); вызвали 
«...гибель людей...» - (ч. 3 ст. 265, ч. 3 ст. 265-1 или ч. 3 ст. 270-1), «...имущественный 
ущерб в крупном размере...» - (ч. 3 ст. 265), «...значительное загрязнение окружающей 
среды...» - (ч. 3 ст. 265 или ч. 3 ст. 265-1) или «...иные тяжкие последствия...» - (ч. 3 ст. 
265, ч. 3 ст . 265-1 или ч. 3 ст. 270-1).

Субъектом признается физическое вменяемое лицо, достигшее возраста 
уголовной ответственности – 16-ти лет. В отдельных случаях, предусмотренных 
законом, возможен уменьшенный возраст уголовной ответственности - 14 лет (ст. 
ст. 257, 258 и 262). В случае совершения преступления специальным субъектом: - 
«должностным лицом...» - (ч. 2 ст. 256, ч. 1 ст. 258-1 и ст. 258-4 или ч. 2 ст. 262, а также 
ч. 4 ст. 267-1); - «...лицо, которому было доверено оружие...» - ст. 264; лицо, которому 
вверены взрывчатые вещества... - ч. 1 ст. 267) этот возраст будет значительно выше 
18 и старше лет. Кроме того, учитывается наличие полученного в установленном 
порядке специального разрешения на огнестрельное оружие, на обращение со 
специальными средствами или на проведение взрывных и т. п. специальных работ. 
В отдельных случаях требуется дополнительное знание и специальная подготовка 
исполнителей, а также возложение на такое лицо дополнительных требований и 
обязанностей, связанных с выполнением служебных обязанностей по обеспечению 
пожарной, экологической, ядерной и т.д. безопасности на производстве.

Рассматривая вопрос соучастия в совершении ряда преступлений, необходимо 
отметить некоторые особенности, которые могут существенно влиять на 
квалификацию действий виновных лиц. Так, в процессе квалификации преступления, 
предусмотренного ст. 255 «Создание преступной организации…», при наличии 
достаточных оснований, необходимо исходить из предписаний ч. 4 ст. 28 «... если 
оно совершено устойчивым иерархическим объединением нескольких лиц (пяти 
и более), члены которого или структурные части которого по предварительному 
сговору организовались для совместной деятельности с целью непосредственного 
совершения тяжких или особо тяжких преступлений (ч. 4 или 5 ст. 12 - Б.В.)...». 
Аналогично этот вопрос рассматривается и в ст. 256 «Содействие участникам 
преступных организаций ...».

Субъективная сторона в подавляющем большинстве преступлений 
характеризуется умышленной виной (ст. ст. 255 - 263, ч. 1 ст. 265, ст. 266 и 268), а также 
- сложеной виной в виде умысла к деянию и неосторожностью к последствиям (ч. 2 ст. 
259, 264, ч. 2 ст. 265, 267, ст. 269 и 270).

В ряде случаев предусматривается специальная цель: - «...с целью совершения 
тяжкого или особо тяжкого преступления» - (ст. 255); - «...нападения...» - (ст. 257); 
- «...нарушения общественной безопасности, устрашения населения, провокации 
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военного конфликта, международного осложнения, или с целью влияния на принятие 
решений или совершения или несовершения действий органами государственной 
власти или органами местного самоуправления, должностными лицами этих органов, 
объединениями граждан, юридическими лицами, или привлечение внимания 
общественности к определенным политическим, религиозным или иным взглядам 
виновного (террориста)...» - (ч. 1 ст. 258); - «...распространения материалов...» - (ст. 
258-2); - «...совершения террористического акта...» - (ст. 258-4); - «...финансирования 
или материального обеспечения...» - (258-5); - «...захвата, повреждения или 
уничтожения этих объектов…” - (ст. 261); - «...хищения огнестрельного оружия 
(кроме гладкоствольного охотничьего), боевых припасов, взрывчатых веществ или 
радиоактивных материалов...» - (ч. 3 ст. 262); - «...причинения гибели людей, вреда 
здоровью людей, имущественный ущерб в крупном размере или значительного 
загрязнения окружающей среды…” – (ч. 2 ст. 265-1); - «...вынудить физическое или 
юридическое лицо, международную организацию или государство совершить какое-
либо действие или воздержаться от него...» - (ч. 1 ст. 266); - «...причинения гибели 
людей либо иные тяжкие последствия (ч. 2 ст. 266); - «...использования или сбыта...» 
- (ч. 2 ст. 267-1, ч. 3 ст. 267-1).

В некоторых уголовно-правовых нормах этого раздела предусматриваются 
специальные, безусловные и обязательные условия освобождения лица от уголовной 
ответственности (ч. 2 ст. 255, ч. 2 ст. 258-3, ч. 4 ст. 258-5, ч. 6 ст. 260 и ч. 3 ст. 263). 
В этих случаях государство считает целесообразным установить поощрительные 
нормы о прекращении начатой преступной деятельности и такой, что формально 
содержит все признаки оконченного преступления. По сути, это освобождение от 
уголовной ответственности виновного лица, по своим признакам не совпадает 
с положениями раздела IХ Общей части. Кроме того, такие условия в общем виде 
напоминают добровольный отказ от совершения преступления (ст. 17 и 31) и в 
определенной степени создают коллизию в предписаниях Общей и Особенной 
частей УК. Именно поэтому Верховный Суд Украины, учитывая наличие таких норм 
и во избежание противоречий в их применении дал разъяснения, вместо того чтобы 
предложить одну норму для всех случаев в Общей части УК. Так, в постановлении 
№ 12 Пленума Верховного Суда Украины «О практике применения судами Украины 
законодательства об освобождении лица от уголовной ответственности» отмечалось: 
1. Разъяснить судам, что такое освобождение - это отказ государства от применения в 
отношении лица, совершившего преступление, установленных законом ограничений 
определенных прав и свобод путем закрытия уголовного дела, которое осуществляет 
суд в случаях, предусмотренных УК Украины в порядке, установленном Уголовно-
процессуальным кодексом Украины.

Суды в своей деятельности должны учитывать, что в ряде норм Особенной 
части УК предусмотрены специальные основания освобождения от уголовной 
ответственности. Во всех указанных случаях при наличии обстоятельств, 
предусмотренных конкретной нормой закона, суд обязан освободить 
соответствующих лиц от уголовной ответственности [7].
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KLASTER I NJEGOVI POJAVNI OBLICI U 
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Apstrakt: Cilj rada je da predstavi opšti koncept instituta klaster, kao i njegove pojavne oblike, da 
preispita njegov dosadašnji razvoj, aktuelno stanje, da se pretpostavi njegov razvoj u Srbiji i oceni 
praktični značaj. Klasteri predstavljaju skupove poslovnih subjekata ili oblike poslovnog udruživanja. 
Ovaj institut se pojavio u ekonomskoj literaturi i u doktrinarnim istupanjima u poslednjoj deceniji 
XX veka. Udruživanjem poslovnih subjekata u institucionalnom obliku klastera ovi subjekti imaju za 
cilj da svojim međudejstvom osiguraju trajniju konkurentnost na tržištu, koja će im omogućiti opti-
malizaciju profita. Postoji više vrsta klastera, zavisno od kriterijuma razlikovanja, a uglavnom se radi 
u razlici uslovljenoj pravnim oblikom subjekata, odnosom subjekata-partnera u klasteru, delatnosti 
kojom se bave itd. Postojanje vrsta klastera ukazuje da su oni zasnovani na “sistemskim vezama” 
među subjektima.

Ključne reči: klasteri, udruživanje, tržište, razvoj, inovativnost

1. UVOD

Globalizacija tržišta u uslovima primene novih tehnologija i intenziviranje privred-
nih odnosa zahtevaju i nove oblike organizovanja i nastupa privrednih subjekata kako bi 
održali konkurentnost u delatnostima kojima se bave. U traženju odgovarajućih načina 
nastupa na tržištu sve je izraženija potreba saradnje privrednih subjekata kroz različite vi-
dove međudejstva i udruživanja. Ovakav tržišni pristup organizovanja njegovih učesnika 
prisutan je i u mikro i u makro ekonomskom prostoru, a posebno je važan u međunarodnoj 
poslovnoj saradnji. Klasteri predstavljaju jedan od pojavnih oblika povezivanja privrednih 
subjekata i kao, relativno, nov pravno-ekonomski institut predmet su razmatranja ovog rada 
u funkciji utvrđivanja sadašnjeg stanja i stvaranje uslova za njihov dalji razvoj. Kroz klaster-
ski tržišni nastup, skupovi ili grupe poslovnih subjekata u međudejstvu lakše stvaraju profit, 
jer povećavaju produktivnost, inovativnost u poslovanju, poslovni ugled, preduzetničke in-
icijative i angažovanje novih oblika rada kroz zapošljavanje. Ovo su neki od opštih ciljeva 
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Abstract:  The aim of this paper is to present the general concept of the institute of cluster, as well 
as its manifestations, to re-examine its past development, current situation, to predict its development 
and evaluation of practical importance. Clusters are sets of business entities or forms of business as-
sociation. This institute comes from economic literature and doctrinal appearances in the last decade 
of the twentieth century. By joining forces, business entities in the institutional form of clusters aim 
to ensure - through lasting interactions - their competitiveness in the market, thus enabling them to 
optimize profits. There are several types of clusters, depending on the criteria of differentiation, and 
these are mainly in the difference conditional legal form of entities, relationships between the partners 
in the cluster, activities they engage in, etc. The existence of various types of clusters indicates that they 
are based on “systemic connections” between subjects.
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klasterskog organizovanja, dok se oni pojedinjavaju zavisno od vrste klastera, odnosno 
privredne delatnosti u kojoj je on formiran. U daljem tekstu rada konkretnije ćemo se os-
vrnuti na ciljeve formiranja klastera, odnosno koristi koje su u izgledu prilikom njegovog 
formiranja.

Konkurentnost srpske privrede, kao i većine srpskih privrednih subjekata, je nedo-
voljna za ravnopravniju tržišnu utakmicu, a formiranje klastera je jedan od važnih uslova 
povećanja ove konkurentnosti, prvenstveno kroz povećanje produktivnosti, proizvodnje i 
izvoza. Za ovaj kvalitativni pomak u privrednom razvoju neophodna je promena pristupa 
rešavanju ekonomskih pitanja, racionalna privatizacija, restrukturiranje privrednih sub-
jekata i promena dela navika zaposlenih i poslodavaca kroz prihvatanje opšteusvojenih i 
praktično potvrđenih standarda savremenog privrednog poslovanja. Teška ekonomska sit-
uacija u zemlji i decenijama gomilani problemi, različito uzrokovani, ne smeju biti razlog 
za neprihvatanje ili presporo prihvatanje univerzalnih privrednih instituta, u koje možemo 
svrstati i klastere. Razvoj klastera ide i ići će kod nas sporije nego u razvijenijim zemljama, 
ali i u ovim uslovima tranzicijskih problema neophodno je ubrzati proces klasterizacije na 
jasno definisanim principima tržišnog poslovanja. Ovaj rukopis predstavlja napor da se, 
bar, podrži prisutno ukazivanje na potrebu formiranja novih klastera i osadržavanje novim 
postojećih.

2. KLASTERI-SKUPOVI POSLOVNIH SUBJEKATA
 

2.1. O pojmu

Pojmovno određenje instituta koji je predmet razmatranja u bilo kojoj autorskoj for-
mi je neophodno, kako bi on bio sagledan u celini i u kontekstu svih faktora koji imaju 
konstitutivni značaj, i bio razumljiv u teorijskom konceptu, kao osnovnom preduslovu za 
njegov uspešan praktičan izraz kroz željeni oblik. U svom opštem, izvornom, značenju 
klaster (engl. Cluster) predstavlja grupu ili skup nečega. Te “grupe nečega” predstavljaju 
objašnjenje suštine klastera i u ekonomiji, njegovu zasnovanost na “sistemskim vezama” 
činilaca koji su ga formirali i kohezivnost njihovog delovanja. Povezanost grupa, skupova, 
klaster označava u ekonomiji, najčešće, kao udruživanje malih i srednjih preduzeća na os-
novu interesa, specifičnosti ili srodnih delatnosti, radi lakšeg poslovanja, zajedničkog raz-
voja ili zajedničkog nastupa na tržištu. Ovo opšte određenje klastera u ekonomiji osnova 
je različitim varijacijama pojma specifičnih klastera. Postoje mišljenja da pojam klastera 
nije još jasno definisan, naročito u zemljama tranzicije, ali to nije posebnost ovog instituta, 
mnogi instituti nisu definitivno pojmovno određeni, ali zadovoljavaju svrhu zbog koje su 
osnovani ili formirani.

Tako se u definisanju klastera često parafrazira definicija Michaela Portera [1] po 
kojoj su klasteri “geografske koncentracije međusobno povezanih kompanija, specijal-
izovanih dobavljača, isporučioca usluga, firmi iz srodnih industrija, i sa njima povezanih 
ustanova (npr. univerziteti, standardne agencije i trgovinska udruženja) koja se nadmeću 
ali i sarađuju”. Po jednoj verziji parafraziranja klaster je “geografski koncentrisan skup 
međusobno povezanih kompanija, specijalizovanih snabdjevača, davala usluga i institucija 
povezanih unutar određene oblasti, prisutne unutar nacionalnog tržišta ili regije” ili “klaster 
je grupa preduzeća i organizacija koja međusobnim umrežavanjem i kontaktima poboljšava 
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svoj nastup na tržištu i postiže konkurentsku prednost, tj. stvara višak vrijednosti-dobit 
(profit)”[2]. Zajednički imenitelj većine definicija je da klasteri u sebe uključuju privredne 
subjekte iz jedne delatnosti, ali i onih iz vertikalno povezanih delatnosti (“proizvođači kom-
plementarnih proizvoda, što znači da klaster u tekstilnoj/odevnoj grani čine proizvođači 
sirovina, proizvođači gotovih odevnih predmeta, naučne, obrazovne institucije, vladine, 
nevladine organizacije.”[3]). Isto tako, postoji opšta saglasnost da se radi o “skupu geografski 
koncentrisanih privrednih subjekata” u istim ili različitim delatnostima interesno poveza-
nih.

Okolnost da su klasteri zasnovani na “sistemskim vezama”, u praktičnom obliku, 
znači da se radi o komplementarnosti delatnosti udruženih članica (proizvodnja, prera-
da, usluge, slične tehnologije ili procesi rada, stručne kvalifikacije, distribucija proizvoda, 
resursi različitog karaktera, korišćenje informacija o poslovanju itd.). Relativna geograf-
ska ograničenost klastera nije njihov nedostatak, jer je to činilac koji je jedan od razloga 
formiranja klastera, a osobine različitih priroda geografskog prostora utiču na karakter 
klastera (klasteri su, što se nazire iz elemenata njihovog pojma, određeni prirodom, demo-
grafskim, kulturološkim, privrednim i drugim karakteristikama regiona).

2.2. Ciljevi i razlozi formiranja

Iz uvodnog izlaganja i pojmovnog određenja klastera vidljivi su osnovni ciljevi i ra-
zlozi njihovog formiranja. Opšti cilj formiranja klastera je korišćenje “sistemskih veza” 
udruženih privrednih subjekata za uspešno poslovanje i ostvarenje dobiti. Osnovni uslo-
vi za ostvarenje dobiti su visoka produktivnost, konkurentnost, inovativnost itd. i oni se 
efikasnije ostvaruju delovanjem u okviru funkcionalnih privrednih sistema gde postoji 
međudejstvo učesnika, kao što je slučaj i sa klasterima. Opšti cilj i razlog formiranja klastera 
konkretizuje se u klasterima pojedinih vrsta u posebne ciljeve, zavisno od delatnosti u kojoj 
su formirani. Kako su bitni elementi svrhe postojanja klastera (produktivnost, konkurent-
nost, inovativnost) nedovoljno razvijeni i ostvareni kod privrednih subjekata u Srbiji i nivo 
klasterizaciji kod nas nije dovoljno kvalitetan i neophodan je i kvalitativni i kvantitativni 
razvoj privrednog udruživanja, a posebno u klastere. Ciljeve formiranja klastera moguće je 
različito konkretizovati, ali je važno da se radi o polivalentnim i međuzavisnim aktivnosti-
ma koje osiguravaju cilj. Tako u kontekstu klastera i konkurentnosti cilj stvaranja klastera 
je “povećanje konkurentnosti domaćih proizvođača na domaćem i inostranom tržištu kao 
i obezbeđivanje uslova za proširenje tržišta (povećanje izvoza); bolje i efikasnije korišćenje 
domaćih resursa (prirodnih, proizvodnih i kadrovskih); iniciranje i podrška kooperacije 
između samih preduzeća, između preduzeća i obrazovnih i razvojnih institucija; povezi-
vanje sa fondovima za finansiranje inovativnih projekata; obuka i obrazovanje.”[3] Ovako 
definisan cilj formiranja klastera iznosimo zbog njegove sveobuhvatnosti i bez obzira što se 
odnosi na određenu privrednu delatnost (tekstilna i odevna grana) moguće ga je prilagoditi, 
u navedenim aktivnostima članica, na druge privredne delatnosti.

Važno za formiranje klastera je i saznanje, objektivno dato, da privredni subjekti 
pojedinačno teže ostvaruju željene poslovne rezultate, teže pristupaju državnim i ostalim 
fondovima koji daju finansijsku podršku obavljanju njihove delatnosti, teže ostvaruju 
razmenu poslovnih informacija, tehnoloških i organizacionih znanja, teže vrše uticaj na 
državne organe u uređenju propisa u određenim privrednim i drugim delatnostima, teže 
uspostavljaju kontakte sa velikim privrednim sistemima i specijalizovanim poslovnim 
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partnerima, itd. Klasteri su u stanju da značajno nastupe na tržištu, kao i u odnosu prema 
državnim organima koji trebaju biti bitan faktor podrške obavljanju njihove delatnosti.

2.3. Vrste

U teoriji i praksi postoji više vrsta klastera, zavisno od kriterijuma njihovog određenja, 
prvenstveno od delatnosti kojima se bave udruženi članovi-privredni subjekti. Tako posto-
je: industrijski klasteri, klasteri menadžmenta, klasteri malih i srednjih preduzeća, klasteri 
preduzetnika i sl. i u okviru njih klasteri posebnih, užih, delatnosti (automobilski klaster, 
klaster proizvođača cveća, softverski klaster itd.) Prema kriterijumu odnosa partnera 
u klasteru postoje: “horizontalni klasteri (partneri na istom nivou u lancu stvaranja do-
datne vrijednosti), vertikalni klasteri (partneri u piramidi dobavljača), regionalni klasteri 
(partneri u privrednom sektoru), klasteri u branši (partneri u specifičnom polju djelovan-
ja), preduzetnički klasteri (partneri u/sa preduzećima), međunarodni klasteri (partneri u 
preklapajućim mrežama klastera) i dr.”[2]

U praksi postoji podela klastera prema ekonomskim subjektima, prema obliku organi-
zacije, prema transferu znanja i prema tehnologiji:[4] 1) Podela prema ekonomskim sub-
jektima: klaster sa velikim brojem malih subjekata (često je reč o klasterima u kojima su 
okupljeni direktni konkurenti koji spadaju u mikro ili mala preduzeća, te im je zajednički 
interes rešavanje strukturnih problema njihove grane delatnosti); klasteri sa jednim ili više 
lidera (pojavljuju se kad u sklopu klastera deluje jedna značajno jača kompanija, koja obično 
pripada kategoriji srednjeg ili velikog poslovnog subjekta. Smer razvoja određuje lider ko-
jeg manji članovi podržavaju); podugovarački klasteri (njih povremeno osnivanju velika 
preduzeća kako bi realizovala vlastite projekte. Članovi klastera su prvenstveno mali koo-
peranti i dobavljači blisko vezani uz potrebne aktivnosti); specijalizovani klasteri srednjih 
preduzeća (osnivaju ih srednja preduzeća specijalizovana u svojim delatnostima, kako bi si 
povećala konkurentnost i omogućio daljnji razvoj); 2) Podela prema obliku organizacije 
odgovara, u osnovi, podeli iz izvora koju smo izneli u tački 1), po kriterijumu odnosa part-
nera u klasteru; 3) Podela prema transferu znanja (razmena znanja među potencijalnim 
konkurentima zvuči prilično nerealno među domaćim preduzetnicima. Ipak, to je u razvi-
jenim zemljama uobičajen metod kojim se povećava potencijal svakog preduzeća): Marshal-
Arrow-Romerov model je temelj Silicijumske doline u SAD-u. Među informatičkim kom-
panijama koje međusobno jedva konkurišu postoji razmena znanja kako bi se kroz dodatu 
vrednost usluge ili proizvoda ostvario veći profit svakog člana; Porterov model se primenjuje 
kad je reč o direktnim konkurentima. Nije reč o odavanju vitalnih poslovnih tajni, već o 
prenosu pravih informacija kako bi svi mogli povećati svoju efikasnost i zajedno se takmičiti 
na još jačim tržištima na kojima pojedinačno ne mogu konkurisati; Jacobsov model se zas-
niva na prenosu znanja između članova koji imaju srodne delatnosti, dok inovacije i razvojni 
delovi potiču na snažnu konkurenciju kako bi stvorili još kvalitetnije proizvode i omogućili 
nove poslove. 4) Podela prema tehnologiji. Prema tehnologiji postoje jednostavni, složeni 
i kompleksni klasteri. Jednostavni klasteri se temelje na sopstvenoj tehnologiji poput proiz-
vodnje hrane ili sirovina, gde je reč o usavršavanju postojećih procesa. Složeni klasteri kom-
binujuju dve do pet različitih tehnologija nastojeći postići efekt sinergije u svakoj. Kom-
pleksni klasteri su izrazito retki i obuhvaćaju čitav niz različitih tehnologija, specijalističkih 
interdisciplinarnih znanja i uglavnom su fokusirani oko hemijske industrije. 
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3. KLASTERI U SRBIJI-AKTUELNO STANJE

U prethodnom delu rada, govoreći o pojmu i ciljevima i razlozima formiranja, dali smo 
osnovne napomene i opštu ocenu i o klasterima u Srbiji, čiji razvoj i kvalitet zavise od više 
faktora, a prvenstveno od stepena ekonomskog razvoja i stanja privrede zemlje. “Klasteri 
se intentenzivnije razvijaju tamo gde je mali biznis dostigao viši nivo razvijenosti, kao i u 
zemljama sa tradicijom i iskustvom u razvoju biznis inkubatora, sa razvijenim relevant-
nim institucijama i tamo gde postoji visokokvalifikovana, obučena, obrazovana i tehnološki 
školovana radna snaga. Osnov klasterizacije predstavljaju njegovi preduzetnici, menadžeri 
i inovatori koji rade u srodnim, međusobno povezanim preduzećima”[5]. Navedene pret-
postavke razvoja klastera ne predstavljaju i sve pretpostavke njegove razvijenosti, ali su to 
neke od važnijih, i jasno je da je osnova za razvoj klastera u Srbiji veoma slaba i zahteva 
poseban napor svih relevantnih činilaca za intenziviranje njegovog razvoja. Ovaj stav liči 
na uobičajena teorijska deklarativna opredeljenja i zalaganja, ali u problematici klastera kod 
nas on ima konstitutivni značaj. U složenim tranzicijskim uslovima, sa nasleđenim i prisut-
nim zaostajanjem u tehnološkom i tržišnom razvoju, samo napor svih relevantnih činilaca 
privrednih subjekata i države (kroz fleksibilnost i stručnost njenih organa) može ubrzati 
svrsishodno udruživanje poslovnih subjekata u svim oblicima, a u obliku klastera naročito.

Podeljena su mišljenja, u pravno-ekonomskoj teoriji, da li u privredi Srbije ima pravih 
formi klastera ili su to prilagođene forme svetskih klaster-standarda. Bez obzira na ovu oz-
biljnu dilemu suštinske karakteristike i principi organizovanja klastera su jasni i poslovni 
subjekti moraju nastojati da formiraju sve racionalne forme poslovnog udruživanja, i da 
u praksi razvijaju njihove pojavne oblike koji teže ka “pravim” formama klastera. Ovakvo 
stanje razvoja formi klastera u Srbiji uslovljeno je i nasleđenim iskustvima o formama 
udruživanja koja se suštinski razlikuju od klasterskog načina povezivanja poslovnih sub-
jekata, što je vidljivo iz karakteristika i vrsta klastera koje smo spomenuli. Ciljevi formiranja 
klastera drugačiji su od ciljeva udruživanja ranijih privrednih subjekata (širina tržišta i 
sl.), a privatne inicijative i preduzetništvo, koji čine jedan od osnova klaster organizovanja, 
nisu na potrebnom nivou razvoja. Napori države nisu zanemarljivi u ovoj oblasti, ali nisu 
ni približno dovoljni za ozbiljniji razvoj klastera. Ministarstvo ekonomije i regionalnog raz-
voja radi na realizaciji (od 2006. godine) Programa za podršku razvoju klastera. Privredna 
komora Srbije formirala je Savet za klastere sa definisanim misijom, vizijom, ciljevima i 
poslovima i to predstavlja jedan od pokušaja države da ubrza razvoj klastera u Srbiji. Savet je 
2012. godine izdao Katalog klastera u Srbiji[6], što je korak ka sređivanju evidencija klastera 
kao polazna osnova za aktivnosti na novim impulsima razvoja. Međutim, ne postoji jedinst-
vena evidencija klastera, jer državni organi neke klastere i njihov razvoj zvanično i program-
ski ne podržavaju i ne raspolažu podacima o njima pri izradi evidencija.

Imajući u vidu činjenicu o, relativno, nesređenoj evidenciji o klasterima u Srbiji, 
nećemo se koristiti mogućim konkretnim brojevima aktivnih klastera, uz napomenu da je 
na navedenom katalogu iz 2012. godina sarađivalo oko 40 klastera. Po mnogim autorima 
broj poslovnih klastera je nešto veći od 20. Tipični primeri klastera u Srbiji su Automo-
bilski klaster Srbije (prvi klaster koji je formiran u Srbiji, 2005. godine, sa sedištem u Beo-
gradu, kao mreža srpskih preduzeća i organizacija u automobilskom poslovanju. Obuhvata 
40 preduzeća, 5 institucija podrške, oko 12.000 zaposlenih i ostvaruje promet od oko 280 
mil. evra), Srpski softverski klaster, Klaster BIPOM-Balkansko-crnomorska Industrija pol-
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joprivredni mašina, Šumadijaki cvet-klaster proizvođača cveća, Agencija za drvo-klaster 
drvoprerađivača Srbije, itd. Najviše klastera je formirano u oblasti poljoprivredne i preh-
rambene industrije i turizma. 

Klasteri malih i srednjih preduzeća najbitniji su oblici udruživanja i zajedničkog delo-
vanja ovih privrednih subjekata. Govoreći o ciljevima i razlozima formiranja klastera istakli 
smo pretpostavke poslovanja koje mali privredni subjekti teško ostvaruju samostalno, 
bez oslonca na veće privredne subjekte ili sisteme. “Evropska unija svakim dokumentom 
strateškog razvoja svoje ekonomije u centar politike i mera za podsticanje razvoja malih 
i srednjih preduzeća stavlja aktivnosti usmerene na inovacije, osnivanje malih i srednjih 
preduzeća i umrežavanje, a posebno na razvoju klastera. ovo, tim pre, što na teritoriji Unije 
mala i srednja preduzeća čine 99% od ukupnog broja svih aktivnih privrednih subjekata.”[7]. 
I u Srbiji sektor malih i srednjih preduzeća (MSP) i preduzetnika predstavlja najvažniji seg-
ment privrede u Srbiji, mada na puno nižem razvojnom nivou nego MSP u Evropskoj uniji. 
Posledice svetske ekonomske krize i loša razvojna osnova u Srbiji uticale su na zastoj i ovako 
usporenog razvoja klasterizacije malih i srednjih preduzeća. Država je shvatila ulogu sek-
tora MSP i 2008. godina je definisala Strategiju razvoja konkurentnih i inovativnih malih i 
srednjih preduzeća za period 2008. do 2013. godine utvrđujući strateške ciljeve i pravce raz-
voja ovog sektora. Ova strategija je usklađena, formalno, sa Evropskom poveljom o malim 
preduzećima (The European Charter for Small Enterprises) i Aktom o malim preduzećima 
(Small Business Act). Teško je utvrditi u kojoj meri je ova strategija realizovana u posma-
tranom periodu, no, osnovano, se može dati opšta ocena da je prisutna recesija značajno 
umanjila njene rezultate, iako su prve etape strategije uspešno i brzo realizovane. Ostvarenje 
strategije razvoja malih i srednjih preduzeća izuzetno je značajna jer u Srbiji ova preduzeća 
čine preko 99% od ukupnog broja preduzeća. Delovanjem malih i srednjih preduzeća u for-
mi klastera ostvariće se sve poslovne pretpostavke koje smo označili komparativnim pred-
nostima klastera kao oblika udruženog privrednog delovanja i “umreženog” međudejstva 
povezanih privrednih subjekata (produktivnost, konkurentnost, inovativnost itd.).

Izuzetno su važni, posebno za privredu Srbije, industrijski klasteri koji predstavljaju 
“složen organizacioni model, geografski umreženih srodnih preduzeća iz jedne ili neko-
liko industrija, kao i preduzeća iz komplementarnih i različitih delatnosti”[5] Ovakav kon-
cept umreženosti privrednih subjekata jasno ukazuje na veliki broj učesnika u konkretnoj 
privrednoj delatnosti, ali i na potrebu učešća institucija povezanih u podršku toj privrednoj 
delatnosti (pružanje najrazličitijih usluga: finansijskih, prometnih, komunikacijskih i sl.). 
Bez ovakvog pristupa organizaciji industrijskog delovanja nema uslova za konkurentnost 
srpske industrije.

4. PRAVNI OKVIR I PRAVCI RAZVOJA KLASTERA-ZAKLJUČNO RAZMA-
TRANJE

Ostvarenje cilja rada iz apstrakta može doprineti daljoj aktuelizacija instituta klastera u 
Srbiji, kroz upoznavanje sa njegovim opštim i nekim posebnim karakteristikama, u meri koju 
omogućuje zadati obim rada. U nekoliko navrata smo istakli nužnost većeg i kontinuiranog 
angažovanja države u procesu klasterizacije privrednog prostora. Jedan od ozbiljnijih kora-
ka u tom smislu je prihvatanje navedenog Akta o malim preduzećima EU i obaveza njegove 
primene kroz deset formulisanih principa. Donošenje Zakona o udruženjima iz 2009. go-
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dine (“Službeni glasnik RS”, br. 51/2009) nudi široku pravnu osnovu za udruživanje nevladi-
nom sektoru, a posebno privrednom sektoru u formi klastera, naročito zbog izričite odredbe 
da i pravna lica mogu biti osnivači udruženja, što je u prethodnom rešenju bilo isključivo 
pravo fizičkih lica. Zakonska rešenja predstavljaju pogodan okvir za ostvarenje bitnih ciljeva 
delovanja klastera-produktivnosti, inovativnosti, kooperativnosti na svim nivoima poslo-
vanja, organizacionog profilisanja. Subjekti organizovani u klastere povratno treba da utiču 
na dalje unapređenje zakonodavnog i institucionalnog okvira poslovanja. Osim u stvaranju 
odgovarajućeg pravnog okvira za delovanje klastera država treba osigurati povoljne uslove 
finansiranja tog delovanja (posebno bespovratna podsticajna sredstva), kao i obrazovanja 
učesnika koje pretpostavlja uspešnu organizaciju klastera. Podrškom ostvarenju razvoja 
klastera država osigurava jednu od bitnih pretpostavki podsticanja ekonomskog rasta i raz-
voja.

Pravna teorija i praksa su, uglavnom, saglasni da u Srbiji treba razvijati klastere na, 
u međunarodnoj privredi, usvojenim principima i to, najpre, u oblastima gde je brzo 
moguće ostvariti rezultate i ostvariti odgovarajuću konkurentnost i produktivnost. Pose-
ban značaj ovih rezultata je sticanje aktivnog legitimiteta privrednih subjekata za učešće 
u međunarodnoj privrednoj saradnji i ostvarenju konkurentnosti u tim uslovima tržišnog 
delovanja. Međunarodnu konkurentnost poslovnih subjekata moguće je ostvariti samo kroz 
razvoj komplementarnih oblika privređivanja, a klasteri su jedan od optimalnih oblika os-
tvarenja tog cilja. Strateška orijenisanost klastera je preduslov ostvarenja zadatih poslovnih 
ciljeva, a ona mora podrazumevati bolje korišćenje, nedovoljno korišćenih, domaćih resur-
sa, u svim njihovim pojavnim oblicima (energetskih, proizvodnih, ljudskih itd.). Bolje 
korišćenje različitih resursa podrazumeva lociranost klastera blizu njihovog izvora (siro-
vine, značajna tržišta, naučno-obrazovne institucije, industrijski centri, itd.). Pojedinačni 
razvoj klastera treba biti praćen, multidisciplinarnim, nastojanjem da se stvori povoljan 
poslovni ambijent za razvoj klastera, koji još nije na zadovoljavajućem nivou. To je jedan od 
važnijih problema klasterizacije u tranzicijskim zemljama. Nesporan je i odlučujući značaj 
završetka procesa privatizacije i brže afirmacije preduzetništva i privatnih inicijativa u svim 
vidovima, uz i bez podrške države. Razvoj klastera mora biti oslobođen nasleđene navike 
administrativnih i procesnih neracionalnosti.
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Аннотация:В статье рассмотрены возможные направления инвестирования в бизнесы, 
связанные с осуществлением операций в сети Интернет. Выделены наиболее перспективные 
направления инвестиций, к которым отнесены провайдинг, реклама и монетизация 
абонентской базы. 
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1. ВВЕДЕНИЕ

Во всех странах отмечен процесс постоянного расширения сети Интернет, 
происходит прирост как числа абонентов - пользователей, так и количества субъектов, 
ведущих в Интернет коммерческую деятельность [1, 2]. Это свидетельствует о том, 
что различные виды деятельности, связанные с бизнесом в сети Интернет, являются 
популярными объектами инвестиций, объем бизнес-операций в сети расширяется 
и инвесторы получают отдачу на вложенные средства. Исходя из этого, рассмотрим 
преимущества инвестирования в различные бизнесы, предполагающие извлечение 
дохода из коммерческой деятельности в сети Интернет, а также факторы, отличающие 
инвестирование в интернет-проекты как особую среду экономической деятельности.
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2. ФАКТОРЫ ИНВЕСТИЦИОННОЙ ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТИ ИНТЕРНЕТ-
ПРОЕКТОВ

Прежде всего отметим, что предоставление доступа к сети Интернет является 
востребованной услугой для всех категорий потребителей – и для граждан, и для 
юридических лиц, и государственных и муниципальных учреждений. Практически 
все интернет-провайдеры – как действующие на локальных рынках отдельных 
населенных пунктов, так и провайдеры, действующие в большинстве субъектов 
страны (Ростелеком, сотовые операторы «большой тройки»), отмечают ежегодный 
прирост числа абонентов Интернет, то есть расширение бизнеса. Более того, 
также растет географический охват, то есть число населенных пунктов, в которых 
предоставляется доступ к сети. Эти факторы обеспечивают инвестиционную 
активность провайдеров Интернет.

Значимым фактором для инвесторов является уровень отдачи на инвестиции, 
который определяет сроки окупаемости вложений. Срок окупаемости инвестиций 
зависит от многих факторов, и в частности, от эксплуатационных затрат предприятия. 
Однако о высокой отдаче на инвестиции в проекты по расширению сети косвенно 
говорят большие значения показателя EBITDA для большинства публичных 
интернет-провайдеров. Высокоокупаемыми являются вложения и в другие бизнесы в 
сети, например, Яндекс. По мнению многих экспертов, сроки окупаемости вложений 
в интернет-проекты в настоящее время выше, чем для большинства традиционных 
отраслей экономики.

Также, по нашему мнению, инвестиционную привлекательность проектов в 
сфере интернет-коммерции повышает высокий уровень открытости и прозрачности 
этого бизнеса. Инвестор хорошо представляет себе круг потребителей своей услуги, 
их запросы и финансовые возможности оплаты услуг – то есть желаемый для по-
требителей ARPU, что позволяет значительно повысить достоверность бизнес-пла-
нов инвестиционных проектов, что, в свою очередь, облегчает привлечение банков-
ских кредитов и других форм заемного капитала под инвестиции. Кроме того, для 
строительства новых фрагментов сети Интернет значительно легче, по сравнению с 
другими видами инвестиций в различных областях предпринимательства, получить 
разрешения контролирующих органов и непосредственно лицензии на оказание те-
лематических услуг и услуг передачи данных. 

Отметим и такой фактор преимущества инвестиций в интернет-провайдинг, 
как постоянный характер оказываемых потребителям услуг. В настоящее время 
абоненты сети Интернет заключают долгосрочные и бессрочные договоры, по 
которым осуществляют ежемесячные платежи за доступ к сети, при этом свыше 
90% договоров с физическими лицами и практически все договоры с юридическими 
лицами заключаются по безлимитным тарифным планам. Конечно, число 
абонентов оператора может снижаться вследствие их ухода к другим провайдерам, 
предлагающим меньшую стоимость или лучшее качество услуг, но в целом наличие 
постоянной основы потребления услуг по абонентским договорам выгодно отличает 
бизнес интернет-провайдеров от других сфер предпринимательства, в которых 
бизнес основан на разовых продажах товаров или работ.

Однако наибольшее, на наш взгляд, преимущество интернет-коммерции 
как привлекательной сферы вложения инвестиций заключается в факторе 
построения самой сети Интернет как единого целого. Единство сети Интернет как 
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инфраструктурной среды для бизнесов интернет-коммерции позволяет любому 
абоненту, получившему доступ к сети в любой точке географического расположения, 
сразу и непосредственно получить доступ ко всем ресурсам сети: 
•	 получать информацию и в интерактивном режиме направлять свои 

сообщения на соответствующие сайты, 
•	 получить возможность заказывать и получать госуслуги, 
•	 получить возможность заказать, оплатить и получить нематериальные 

работы и услуги, 
•	 заказать у поставщиков и, воспользовавшись доставочным сервисом, 

получить требуемые ему товары,
•	 принимать участие в сетевых играх и общаться в социальных сетях. 

Отметим, что оплата платных ресурсов и заказанных товаров потребует от 
абонента, кроме доступа к сети, заведения средств в какую-либо систему электронных 
денег.

Таким образом, прирост абонентов, обеспечиваемых расширением бизнеса 
интернет-провайдеров, причем не только абонентов - физических лиц, но и лиц, 
использующих Интернет для бизнеса, одновременно и «автоматически» обеспечивает 
расширение круга возможных потребителей для всех участников интернет-сегмента 
рынка, в том числе интернет-магазинов, продаж программного обеспечения, 
консультаций, исследований, электронных книг, обучения, интернет-ресурсов 
по фримиум – модели, государственных услуг, информации, поисковых систем, 
интернет-игр, социальных сетей, потребителей рекламы. Кроме того, развитие 
сети привело к тому, что организации стали заказывать разработку и размещение 
своих сайтов, публичные компании размещают в Интернете обязательную для 
опубликования информацию и так далее. 

При этом количественное и географической увеличение сети приводит не только 
к пропорциональному увеличению количества абонентов - физических лиц и бизнес-
абонентов, но и к кратному увеличению активности в создании различных интер-
нет-сервисов и их взаимосвязи. Особенно наглядно эти процессы видны на приме-
ре социальных сетей. Так Facebook с 2009 по 2012 годы демонстрировал «взрывной» 
рост аудитории, достигшей миллиарда пользователей, и только в прошлом году рост 
замедлился [3]. В свою очередь, такой рост аудитории приводит к росту рекламных и 
других сервисов в этой сети. Однако и кроме социальных сетей рост интернет-ауди-
тории приводит к ускоряющемуся росту бизнесов в сети вследствие выхода в сеть все 
новых организаций с предложением товаров и услуг. Эти процессы многие сравни-
вают с развитием «по спирали» - рост количества интернет-пользователей приводит 
к росту покупок в интернет-магазинах, что, в свою очередь, приводит к открытию 
новых интернет-магазинов и дальнейшему росту покупок.

Отметим, что в последнее время появились организации, которые используют 
методы прямой монетизации массовой клиентской базы в Интернете. Наиболее пре-
успел в этом скидочный сервис Groupon, который за счет массовой базы обеспечива-
ет клиентам существенные скидки при приобретении товаров в сети. 

Таким образом, привлекательность инвестиций в интернет-коммерцию 
обеспечивается взаимосвязанностью бизнесов в сети, то есть расширение сети 
и прирост числа абонентов-физических лиц и бизнес-абонентов увеличивают 
аудиторию потребителей информации, рекламы, нематериальных работ и услуг. 
Благодаря тому, что сеть едина, любой абонент, подключившийся в любой 
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географической точке, получает доступ ко всей сети и ко всем услугам, предлагаемым 
на сетевых ресурсах. Другого такого рынка, где потребитель имеет доступ ко всем 
ресурсам независимо от своего географического расположения, нет, то есть это 
отличие коммерции с использованием сети Интернет как особой инфраструктурной 
среды от других сфер бизнеса в экономике.

Также отметим, что повышению взаимосвязи бизнесов в сети активно 
способствуют новые интернет-технологии, в частности облачные вычисления 
и облачные технологии в целом, которые позволяют получить программное 
обеспечение для расчетов и других нужд, хранение баз данных в качестве услуги 
«из облака», и достичь экономии в обеспечении и поддержке персональными 
компьютерами сотрудников. Облачные технологии повышают доступность бизнеса 
в сети для компаний, которые не могут обеспечить работников дорогостоящими 
мощными компьютерами.

3. ПРИНЯТИЕ ИНВЕСТИЦИОННЫХ РЕШЕНИЙ В ОБЛАСТИ ИНТЕРНЕТ-
КОММЕРЦИИ

Безусловно, инвестиционные решения принимаются исходя из комплекса 
показателей и параметров, и большинство инвесторов в первую очередь выбирают 
вид деятельности, а затем объект инвестиций. Однако для примера рассмотрим 
последовательность действий инвестора, который имеет определенную сумму 
средств, предназначенную для инвестиций, и, кроме намерения осуществлять 
деятельность в области интернет-коммерции, не имеет других предпочтений, то 
есть определяет объект инвестирования «с нуля». Такой пример позволит пошагово 
рассмотреть последовательность действий инвестора и выявить особенности, 
отличающие бизнес интернет-коммерции от других, схожих по параметрам, способов 
доходных вложений инвестиционных ресурсов. При этом сферы приложения 
инвестиций в интернет-коммерцию будем рассматривать в контексте разработанной 
классификации по видам деятельности в сети.

Первым этапом для разработки инвестиционного плана является решение 
инвестора по выбору источника будущих доходов: 
•	 доход будет получен от использования материальных средств; 
•	 источником дохода будет деятельность по оказанию нематериальных услуг, 

информационная или развлекательная деятельность в сети. 
При принятии решения об инвестировании в материальную деятельность 

следующими этапами инвестиционной деятельности являются:
1. Выбор вида деятельности, первоначальных масштабов деятельности 

(количества абонентов или клиентов).
2. Определение состава и стоимости необходимого оборудования и других 

основных средств, конфигурации используемого или создаваемого фрагмента сети.
3. Разрешение юридических (необходимость получения лицензии) и 

организационных вопросов.
4. Инвестирование, создание и запуск бизнеса.
При инвестициях в виды деятельности, при которых в сети осуществляется 

поиск покупателя и/или прием оплаты за товар, а товар доставляется покупателю 
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по почте или курьерской службой последовательность принятия инвестиционного 
решения и его осуществление аналогичны.

Для принятия решения об инвестировании в нематериальную деятельность 
в сети инвестор должен обладать каким-либо креативным продуктом или иметь 
возможность его разработки. Это может быть интернет-сайт, программное 
обеспечение, или не связанный с Интернетом нематериальный продукт – учебное 
пособие, аналитическое исследование рынка определенного товара, другая 
информация, которая может быть передана потребителям за плату или безвозмездно. 
Если креативный нематериальный продукт имеется, причем на постоянной или 
достаточно длительной основе (случай разовой продажи не рассматриваем), 
то последовательность принятия инвестиционного решения будет состоять в 
следующих действиях:

1. Источником дохода будет деятельность по оказанию нематериальных услуг, 
информационная или развлекательная деятельность в сети. 

2. Конкретизация продаваемого продукта, то есть придание ему формы и 
содержания для распространения через сеть Интернет.

3. Определение способа распространения и получения дохода: 
3а. Индивидуальная рассылка по имеющейся информации. При этом разработчик 

продукта предполагает самостоятельно находить информацию о возможных 
клиентах и обращаться к ним через сеть с индивидуальными предложениями 
приобрести его разработку, предварительно оплатив ее посредством Яндекс.Деньги 
или иным способом.

3б. Рассылка по обращениям после размещения рекламы. При этом разработчик 
продукта размещает в сети рекламные объявления с адресом своего сайта и проводит 
переговоры с клиентами, обратившимися по объявлениям. Вопрос оплаты решается 
аналогично.

3в. Свободное размещение креативной разработки в сети для всех пользователей 
на одном из специализированных сайтов. При этом продавец не получает дохода от 
пользователей – читателей сайта. Однако в связи с тем, что его материал значительно 
увеличивает популярность интернет-ресурса, на котором он размещен, разработчик 
договаривается с владельцем сайта о том, что ему будет перечислена часть дохода 
от размещения на сайте рекламы, или просто об оплате материала. В принципе, это 
схоже с получением дохода от журналистской деятельности, поэтому обычно таким 
способом продвигаются информационные материалы.

4. Инвестирование в разработку продукта и его продвижение.
В случае, если разработчик намерен получать доход по фримиум – модели, 

первоначальные вложения направляются на разработку и продвижение базовой 
функции сервиса, предоставляемой пользователям бесплатно. Продвижение 
заключается в популяризации бесплатного сервиса путем перекрестных ссылок, 
рекламы на других популярных сайтах. После набора сайтом достаточной 
популярности, которая измеряется числом посещений в день, разработчик может 
расширить функциональность за счет платных премиум-аккаунтов. Также фримиум-
модель предполагает постоянное инвестирование в улучшение премиум-аккаунтов, 
так как иначе они потеряют привлекательность для пользователей. Исходя из этого, 
при фримиум-модели добавляются еще два этапа инвестирования:

5. Инвестирование в разработку премиум-аккаунтов.
6. Инвестирование в поддержание премиум-аккаунтов.
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Отдельно рассмотрим инвестирование в рекламную деятельность в сети 
Интернет. Отметим, что в большинстве случаев размещение рекламы в Интернет 
отличается от рекламы в средствах массовой информации только способом 
продвижения – через сеть, для неограниченного числа пользователей Интернета, а 
само содержание и оформление рекламных объявлений практически аналогично. 
Поэтому действующие на рынке рекламы агентства и рекламные отделы крупных 
СМИ просто включили в свою деятельность сетевую рекламу, предлагая ее 
наработанному кругу своих рекламодателей. В том числе, например, массовые газеты 
и журналы предлагают пакеты из рекламных объявлений на бумажных носителях и 
на сайтах этих изданий в Интернете.

При этом инвестиции в рекламную деятельность в сети Интернет возможно 
осуществить в креативные разработки новых видов рекламы, которые представля-
ют собой по сути разновидность программного обеспечения. Так в последнее время 
была разработана таргетированная реклама, «следующая» за интернет-пользовате-
лем: при посещении им тематического сайта, например, автомобильной компании, 
или поиску такого сайта в поисковике, ему приходит целевые рекламные объявления 
о продавцах таких автомобилей в его городе (по месту регистрации IP-адреса). Стре-
мительное распространение такой рекламы может косвенно свидетельствовать о ее 
действенности и успехе разработки. Таким образом, инвестирование в рекламную 
деятельность в сети Интернет будет включать следующие этапы:

1. Источником дохода будет деятельность по оказанию рекламных услуг в сети. 
2. Инвестирование в подготовительную стадию – создание рекламной студии, 

разработка дизайна рекламных объявлений, заключение договоренностей с 
владельцами популярных ресурсов, вложения в пиар-рекламу и имиджевую рекламу, 
рассылка оферты предполагаемым рекламодателям.

3. Инвестиционная поддержка деятельности до прохождения «точки 
безубыточности».

Рассматривая особенности инвестиций в расширение рекламы в сети, 
необходимо обратить внимание на аспект положительной связи развития сети и 
развития рекламы: средства, получаемые от рекламодателей, способствуют развитию 
социальных сервисов и другого контента в сети, что, в свою очередь, обеспечивает 
расширение аудитории пользователей, и, вследствие этого, привлечение в Интернет 
новых рекламодателей.

Отдельно рассмотрим еще один объект инвестиций в распространяемый через 
Интернет нематериальный продукт – сетевые компьютерные игры.

Инвестиции в сетевые компьютерные игры отличаются тем, что в большинстве 
случаев разделены – игры создает одна организация (разработчик), а продвигает 
другая – издатель, то есть имеется два объекта инвестирования. Но отметим два 
обстоятельства: при такой схеме разработка компьютерной игры строго говоря 
не является деятельностью в сети Интернет, так как разработчик программного 
обеспечения игры и ее дизайна лично предлагает издателям приобрести у него игру 
и выбирает наилучшее предложения издателя в отношении роялти. В то же время 
издание игры - чисто сетевая деятельность. Также имеются случаи, когда издатель 
игры сам занимается и ее разработкой, то есть издает собственную продукцию. 
Исходя из изложенного, инвестирование в издание игр в сети будет включать 
следующие действия инвестора:

1. Приобретение игры у разработчика или вложения в собственную разработку.
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2.  Установка игры на сервере (хостинг), обеспечение достаточной пропускной 
способности доступа игроков, обеспечение сбора абонплаты или поступлений от 
игроков от продажи атрибутов игры.

3. Реклама игры в Интернете.
4. Инвестиционная поддержка игры до прохождения «точки безубыточности».
Отметим, что также возможны инвестиции в создание социальных сетей, а 

также создание платежных систем  - однако они представляют собой очень редкие, 
единичные виды инвестирования.

Кроме того, рассмотрим некоммерческую информационную деятельность в 
сети Интернет коммерческих организаций, основным элементом которой является 
создание компаниями собственных сайтов и поддержка их работы [4].

Общепринятыми являются несколько типов веб-сайтов организаций, в 
частности, бизнес-веб-сайт и веб-сайт-визитка, при этом отработаны обязательные 
элементы сайтов, среди которых выделим каталоги услуг и продукции фирмы. Также 
специалисты отмечают, что основным критерием эффективности веб-сайта является 
его присутствие в популярных поисковиках, причем желательно на первой странице 
поиска.

Инвестирование в веб-сайт включает следующие виды финансовых вложений. 
Это заключение договора и оплата специализированной организации за изготовление 
сайта, то есть его дизайна и программного обеспечения. Далее организация платит за 
хостинг, то есть за размещение сайта на сервере. Также сайт организации нуждается в 
периодическом обновлении и обеспечении безопасности, то есть в противодействии 
хакерским атакам.

Окупаемость затрат на создание и поддержание сайта организации 
обеспечивается следующими преимуществами от этой деятельности в сети. Прежде 
всего сайт организации обеспечивает ее имиджевую рекламу, то есть формирование 
у пользователей положительного имиджа производителя, а также обратную 
связь – на сайте посетители могут оставлять вопросы и предложения. Далее сайт 
дает представление посетителям о всей номенклатуре продукции, работ и услуг, 
оказываемых организацией, и обеспечивает качественную рекламу продукции. 
Причем, что важно, в каталоги продукции на сайте изменения можно внести 
максимально оперативно, чего не обеспечивают другие виды рекламы.

Акционерные общества, обязанные публиковать в открытом доступе 
информацию о своей деятельности, о проведении собраний акционеров и иную 
информацию, обеспечивают оперативное раскрытие этих сведений именно на своих 
сайтах, то есть для публичных компаний поддержание сайтов рассматривается как 
обязательный атрибут. 

Таким образом, вложения в создание и поддержание сайта обеспечивают 
организации положительный имидж, рекламу продукции и услуг, обратную связь. 
Считается, что качественный сайт способствует привлекательности публичных 
компаний среди миноритарных акционеров, и, таким образом, повышает 
акционерную стоимость компаний.

Кроме веб-сайтов, коммерческие организации могут вести иную некоммерческую 
деятельность в сети – размещать информационные объявления нерекламного 
характера, сообщения о благотворительных акциях и так далее. В большинстве 
случаев эти сообщения являются одним из видов имиджевой рекламы.
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4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, можно сделать вывод, что современное развитие сети Интернет 
открывает широкие возможности для успешного инвестирования в различные 
проекты, имеющие короткие сроки окупаемости и высокую социальную значимость.

Организации, деятельность которых связана с оказанием услуг доступа в 
Интернет и экономическими операциями в сети, являются привлекательными 
объектами для инвестиций, обеспечивающими динамическое расширение бизнеса и 
высокие показатели окупаемости вложений.
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Аннотация:В статье исследуются новейшие требования к формированию и работе 
советов директоров корпораций, а также представлены результаты исследования автором 
процессов формирования наблюдательных советов крупных украинских корпораций 
химической промышленности, влияния на них внешних инфраструктурных факторов, 
а также мажоритарных собственников. Автор делает вывод об уровне соответствия 
деятельности советов директоров украинских корпораций мировым стандартам 
корпоративного управления, а также выделяет наиболее актуальные направления 
повышения эффективности корпоративного управления.

Ключевые слова: корпоративное управление; устойчивое развитие; совет директоров; 
гендерные квоты; публичная корпорация; фондовый рынок.

1. ВВЕДЕНИЕ

Современный совет директоров публичной корпорации является важным 
элементом механизма обеспечения деятельности корпорации в соответствии с 
принципами устойчивого развития и создания ею ценности не только для акционеров, 
но и широкого круга стейкхолдеров, общества в целом. Именно поэтому требования 
к формированию, составу, деятельности и компетентности советов директоров 
корпорации значительно возросли. В нашем исследовании мы поставили за цель 
определить уровень прогресса украинских корпораций на пути внедрения лучшей 
практики корпоративного управления в сфере организации деятельности советов 
директоров, проблемные сферы отставания и главные направления рекомендуемого 
развития института совета директоров с целью улучшения корпоративного 
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управления, внедрения принципов устойчивого развития, повышения уровня 
подотчетности и социальной ответственности компаний.

2. РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Современный совет директоров в Украине значительно отличается от своих 
аналогов в развитых европейских странах и США, несмотря на то, что за последнее 
десятилетие было сделано достаточно много шагов на пути прогресса. Причин этому 
несколько, в том числе институционального характера. Начнем с того, что публичная 
компания в США или Европе и публичная компания в Украине  - это далеко не одно 
и то же. Априори подразумевается, что акции публичной компании торгуются на 
фондовом рынке, реально и активно участвуют в биржевом обороте. Но в реальности 
это не так, что даже стало причиной выдвижения Национальной комиссией 
по ценным бумагам и фондовому рынку (НКЦБФР) в подготовленном Проекте 
программы развития фондового рынка Украины на 2015-2017 гг. предложения 
о пересмотре законодательных критериев разделения акционерных обществ на 
публичные и частные с учетом активности их деятельности на фондовом рынке. 
Из 25 тысяч акционерных обществ в Украине, только 1/3 формально – публичные 
корпорации. Реально же к их числу можно отнести лишь малую толику, что в 
частности и  объясняет низкие показатели развития фондового рынка в Украине 
(табл.1). Так, при одинаковых временных и инфраструктурных стартовых позициях с 
Россией и Польшей, Украина значительно отстает по основному показателю развития 
фондового рынка – соотношению капитализации листинговых компаний к ВВП, - 
что свидетельствует о низком уровне развития акционерного капитала.

Таблица 1. Соотношение капитализации листинговых компаний к  
ВВП в 2009 - 2012 гг.,%

Страна 2009 2010 2011 2012
Великобритания 128,1 137,7 118,7 122,2
США 108,5 108,9 104,3 114,9
Франция 75,3 75,6 56,6 69,8
Индия 86,6 95,9 54,9 68,6
Бразилия 72 72,1 49,6 54,6
Китай 100,3 80,3 46,3 44,9
Россия 70,5 67,5 42,9 43,4
Германия 39,3 43,5 32,9 43,4
Польша 31,4 40,5 29,9 36,3
Италия 15 15,6 19,7 23,8
Украина 12,6 15,9 13,7 19,7
Казахстан 50 41 23 11,5

Источник: Годовой отчет НКЦБФР – 2013 - www.nssmc.gov.ua/activities/annual
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Также, следует отметить, что в 2013 году доля бирж в общих объемах торгов 
на рынке ценных бумаг Украины составила всего 27,69 %; это значительно больший 
показатель по сравнению с прошлыми годами (2009 – 4,50%, 2010 - 10,74%, 2011 – 13,16%, 
2012 – 12,59%) [1], однако, и он, в свою очередь, свидетельствует, о непрозрачности 
большинства операций на фондовом рынке и преимущественно инсайдерской 
ориентации отечественных корпораций как в вопросах привлечения капитала, 
проведения операций купли-продажи акций, так и в целом в своей операционной 
деятельности.

Одним из наиболее важных показателей, характеризующих как модель 
корпоративного управления, характерную для отечественных корпораций, так 
и уровень развития фондового рынка, является количество выпусков акций 
допущенных до торгов на фондовом рынке. Таковых в Украине в конце 2013 года 
насчитывалось всего 1993 [1], из которых всего 9% соответствовали и были включены в 
листинги фондовых бирж, а 91% - торговались вне листинга. Таким образом, на биржах 
проводилась торговля акциями всего 22% публичных компаний! Учитывая, что 
условия листинга акций в Украине достаточно просты и невысоки (около 2 млн. евро 
стоимости чистых активов и соответствие деятельности компании национальному 
стандарту - Принципам корпоративного управления Украины), такая ситуация 
только подтверждает высказанную ранее мысль о нежелании собственников крупных 
пакетов акций отечественных корпораций привлекать капитал на фондовом рынке, 
и, что не менее важно – делать корпорации реально подотчетными перед мелкими 
акционерами, открытыми для удовлетворения информационных потребностей 
инвестиционного сообщества, а также прибыльными для всех участников, а не 
только мажоритарных акционеров и менеджмента.

Наше собственное исследование, проведенное путем анализа годовых отчетов 
публичных корпораций химической промышленности Украины, показало, что 
только одна компания теоретически рассматривает возможность финансирования 
своей деятельности в будущем за счет выпуска акций, остальные же полагаются 
только на один источник – банковское кредитование. Аналогичным является  
мнение этих компаний и по вопросу включения их акций в биржевой листинг. 
Такой подход корпораций к вопросу стратегических перспектив финансирования 
их деятельности, является следствием чрезвычайно сконцентрированной структуры 
собственности: на предприятиях-объектах исследования мажоритарному 
собственнику принадлежало от 70% до 90% акций. Кроме того, четыре крупных 
азотных химических предприятия, входящих в структуру Group DF Д.Фирташа 
(«Азот», «Концерн «стирол», «Северодонецкое объединение «Азот» и «Ривнеазот»), до 
последнего имели возможность финансирования из банка «Надра», принадлежащего 
этому олигарху (в феврале 2015 года постановлением правления Национального 
банка Украины этот банк был отнесен к категории неплатежеспособных и в него 
была введена временная администрация регулятора).

Высокий уровень концентрации собственности в корпорациях в условиях 
дальнейшего процесса трансформации экономики на практике означает эксплуатацию 
экономического потенциала компании в интересах только одной группы 
заинтересованных лиц – мажоритарных собственников. В условиях отсутствия 
нормально функционирующего фондового рынка, широкой представленности 
на нем акций корпораций, большего использования корпорациями инструмента 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
272

привлечения капитала на фондовом рынке, меняется и реальная картина, как состава, 
так и деятельности советов директоров. В частности, они представляют и отображают 
интересы только главного акционера компании. О представленности в советах 
директоров интересов, как мелких акционеров, так и стейкхолдеров корпорации речь 
пока что не идет. Такая несбалансированность является дополнительным фактором 
риска, поскольку от прибыльной и успешной работы корпорации, как крупного 
предприятия, зависит в первую очередь не уровень обогащения и место в рейтинге 
Forbes его собственника, а судьба, здоровье и благополучие тысяч сотрудников, 
партнеров, местных общин, наполняющих бюджет за счет налогов корпорации, 
вынужденных решать экологические проблемы, вызванные корпоративной 
деятельностью, трудоустраивать уволенных из корпорации сотрудников либо 
выплачивать им пособие.  

Рассмотрим, что должен представлять собой совет директоров, исходя из 
требований стандартов корпоративного управления и наилучшей практики 
корпоративного управления, и сравним, насколько соответствуют этим требованиям 
органы корпоративного управления в Украине. Отметим, что двухуровневая 
система корпоративного управления (аналог немецкой модели корпоративного 
управления), предусмотренная законодательными требованиями к корпорациям в 
Украине, предполагает создание наблюдательного совета и исполнительного органа 
(коллективного или единоличного). С учетом этого, в целях данного исследования 
проводилось сравнение соответствия наблюдательных советов крупных корпораций 
химической промышленности Украины общепринятым и актуальным требованиям 
к советам директоров, общим, как для англо-американской, так и немецкой модели 
корпоративного управления.

Во-первых, современный совет директоров должен быть диверсифицированным, 
что подразумевает следующее:

- подбирать кандидатов в члены совета исключительно по их профессиональным 
качествам, с незапятнанной репутацией, имеющих соответствующее образование 
(в экономической, юридической, управленческой сфере) и готовых уделять работе 
в совете достаточную часть своего времени, что предполагает активную работу, 
а не формальное выполнение предусмотренных внутренними нормативными 
документами компании обязанностей;

- иметь в своем составе членов с необходимыми для эффективного выполнения 
советом своих функций и разными компетенциями, которые дополняли бы друг 
друга; это позволит сформировать совет, в котором бы были специалисты из разных 
сфер, способные компетентно и ответственно контролировать и оценивать работу 
менеджмента во всех аспектах деятельности, а также формировать работоспособные 
комитеты совета (стратегический, аудиторский, вознаграждения, информационный, 
развития корпоративного управления и др.)

- соблюдать равновесие в вопросе формирования совета по гендерному и (если 
это требуется) национальному или даже религиозному признаку; это подразумевает 
отсутствие дискриминации кандидатов в совет по гендерному признаку (иметь в 
своем составе женщин); также во многих странах (в частности, США, Южной Африке 
и др.) важно, чтобы в совет входили представители национальных меньшинств; 
такая рекомендация кроме всего прочего также обусловлена тем, что управленческие 
команды, составленные из представителей различных культур, демонстрируют 
большую креативность, избегают проблемы группового мышления.
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Особенно актуальным и дискуссионным в США и Европе сейчас является 
вопрос обеспечения квот для женщин в составе совета директоров. Так, немецкий 
парламент принял закон, вводящий с 2016 года 30-процентные квоты для женщин 
в советах директоров крупнейших компаний (сейчас в сотне крупнейших немецких 
корпораций количество женщин в советах составляет 18,6%) [2]. Подобные 
требования уже действуют в Норвегии (40%), Испании (40%), Финляндии (40%), 
провинции Квебек в Канаде (50%), Израиле (50%), Исландии (40%), Кении (33%), 
Франции (40%), Италии (33%), Бельгии (33%) [3]. Вместе с тем, женщины имеют только 
17% мест в советах директоров корпораций, входящих в список Fortune 500, менее 
1% этих корпораций достигли гендерного паритета. Около 30% компаний из Fortune 
500 имеют только одного члена совета – женщину, в 23 компаниях – женщин нет 
вообще [4]. И несмотря на то, что результаты различных и очень многочисленных 
исследований роли женщин в советах директоров довольно противоречивы и 
все еще не доказано существенной связи между наличием женщин в советах и 
успешностью деятельности фирмы, эффективностью совета директоров, можно 
сослаться на обобщенные Дж.Хемингуей [5] результаты таких исследований и 
сделанные ею выводы о безусловно позитивном вкладе женщин в работу советов 
директоров. В частности, включение женщин в советы увеличивает разнообразие 
мнений, поведения и позиций, что позитивно влияет на процессы поиска и выбора 
альтернатив в совете, общую эффективность выполнения советом своих функций.

В советах проанализированных нами украинских корпораций доля женщин 
составляет 30%. Но не в этом состоит главная проблема либо достижение. Важнейшим 
барьером на пути повышения эффективности корпоративного управления в целом, и 
работы советов директоров в частности, является то, что в них отсутствуют реально, 
а не только формально (не владеющие акциями корпорации) независимые директора, 
и формирование советов происходит с позиции необходимости представленности в 
совете интересов мажоритарного акционера и выбора лояльных к нему людей.

Стоит отметить, что рабочей группой по корпоративному управлению еще 
двадцать лет назад было предложено базовые ориентиры для формирования советов 
директоров публичных корпораций, основной из которых - регулярная оценка работы 
главного исполнительного директора с точки зрения достижения поставленных целей 
и реализации утвержденной стратегии, которая должна проводиться независимыми 
директорами [6]. Этот вопрос продолжает оставаться актуальным и сейчас для 
повышения эффективности выполнения советом директоров своих надзорных 
функций, в частности в странах с трансформационной экономикой и формирующейся 
системой корпоративного управления, каковой является и Украина. Определенный 
прогресс на пути формирования эффективно действующего института независимых 
директоров, профессионализации деятельности совета в Украине есть. В частности, 
стоит отметить снятый в 2008 году запрет на включение в органы управления 
корпораций людей, не владеющих акциями компании; ведь до принятия Закона 
Украины «Об акционерных обществах» в наблюдательных и контрольных органах 
управления корпорации могли быть представлены только акционеры. Однако 
реальная картина деятельности крупных промышленных корпораций говорит о том, 
что процесс формирования этого важного института корпоративного управления 
все еще находится в зачаточном состоянии.

Позитивным фактом является повышение уровня образования должностных 
лиц корпораций за последнее десятилетие. В частности, проведенное нами в 2005 
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году исследование уровня образования и возраста членов органов управления 28 
корпораций показало, что не имели высшего образования 12% глав и 17% членов 
совета, а половина глав советов и 40% членов советов - не имели профильного 
экономического либо юридического образования. Нынешнее же исследование (2015 
год) продемонстрировало наличие высшего профильного образования у всех членов 
совета. В тоже время, не способствует повышению профессионализма работы советов 
отсутствие во внутренних нормативных документах многих корпораций каких-либо 
требований к кандидатам в члены совета (в 60% компаний). Речь идет, по крайней 
мере, о минимально необходимых требованиях: знания отрасли и опыт работы по 
профессии, знания в области финансов и управления, в том числе корпоративного 
управления, личные качества (честность, ответственность), отсутствие конфликта 
интересов.

Для выполнения советом директоров возложенных на него функций  - наблюдения 
и контроля за деятельностью менеджмента, в частности, оценки соответствия 
такой деятельности интересам компании, ее акционеров и других стейкхолдеров, 
- важно обеспечить не только вышеупомянутое наличие независимых директоров 
(на уровне не менее 25%), диверсификацию совета и высокую их компетенцию 
членов совета, но и надлежащую организацию работы совета, формирование в нем 
комитетов, проведение достаточного количества заседаний и компенсацию членам 
совета затраченных ими усилий. В исследуемой группе предприятий комитеты 
в составе совета были созданы только в одном, при этом в том, где общее число 
членов совета составляет лишь пять человек, чего явно недостаточно для кадрового 
обеспечения деятельности трех комитетов. Этот факт говорит о том, что советы, 
по сути, все еще поверхностно выполняют возложенные на них обязанности и 
глубоко не вникают в вопросы стратегического управления компанией, надзора за ее 
хозяйственными операциями. Иначе, в советах объективно возникла бы потребность 
в создании эффективно действующих комитетов, способных объективно и глубоко 
прорабатывать выносимые на повестку работы совета вопросы. Следует отметить, 
что Закон Украины «Об акционерных обществах» требует, чтобы аудиторский 
комитет и комитет по информационной политике совета возглавляли члены 
совета, избранные по предложению акционера, не контролирующего деятельность 
корпорации. В условиях, когда деятельность совета полностью контролирует 
мажоритарный собственник и в число членов совета он не допускает никаких других, 
кроме своих, представителей, невозможно обеспечить формирование комитетов по 
букве закона. С другой стороны, собственникам компаний, как показывает практика, 
такие комитеты не очень то и нужны. В этом, по сути, косвенно проявляется еще одна 
особенность отечественной системы корпоративного управления, сближающая ее с 
японской моделью. А именно: основной структурной единицей бизнеса становится 
не отдельная компания, а группа взаимосвязанных компаний (своеобразных 
отечественных “кейрецу”), имеющая общий акционерный и заемный капитал, 
практикующая внутригрупповую ротацию менеджмента, управляемая на основе 
неформальных деловых контактов. В такой системе, как центр принятия решений, так 
и их подготовки выносится извне корпорации, а формально существующие советы 
не призываются к выполнению в полной мере возлагаемых на них стандартами 
корпоративного управления задач, исполняют лишь то, что минимально требуется 
законом. Подтверждает эту гипотезу и тот факт, что крупнейшие химические 
предприятия Украины, входящие в бизнес одной из промышленно-финансовых 
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групп, имеют полностью идентичный состав своих наблюдательных советов.
Еще одним проблемным полем в работе советов директоров украинских 

корпораций, является компенсационная политика. В частности, в годовых отчетах 
большинства корпораций исследуемой группы (впрочем, как и в исследовании 2005 
года) сообщается, что члены наблюдательного совета не получают вознаграждения 
за свою деятельность. Такая констатация свидетельствует о теневом характере 
построения компенсационной политики в корпорациях, и хоть и косвенно, но 
свидетельствует о сомнительных (с этической точки зрения и с точки зрения 
стандартов корпоративного управления) источниках получения директорами 
компенсации за выполнение возложенных на них функций. Если акционеры 
коллективно не оплачивают труд директоров, то это означает, что компенсацию за 
свой труд они получают от другой заинтересованной стороны, которая и определяет 
характер их действий и качество работы и контроля эффективности деятельности 
компании.

Немаловажным фактором становления успешных советов директоров является 
подготовка как своеобразного «кадрового резерва» кандидатов в члены совета, 
так и новоизбранных членов совета к эффективному выполнению возлагаемых 
на них функций, ознакомление их с внутренними нормативными документами 
компании, принципами и методами работы совета, организацией процесса 
корпоративного управления в компании в целом. Некоторые специалисты даже 
ведут речь о необходимости создания своеобразных «тренировочных лагерей» 
для потенциальных и новоизбранных членов совета [7]. Это способствовало бы не 
только быстрейшему ознакомлению кандидатов и членов совета с обязанностями 
и принципами его работы, но и улучшению их коммуникационных компетенций, 
сплоченности и выработке необходимых поведенческих моделей для успешной 
командной работы в последующем. Возвращаясь к результатам проведенного 
нами исследования практики корпоративного управления украинских компаний, 
можем отметить, что никакие особые инструменты работы с новыми членами 
совета в отечественных корпорациях не применяются; новым членам предлагается 
самостоятельно ознакомиться с содержанием внутренних нормативных документов 
компании и найти собственные пути включения в активную работу наблюдательных 
советов. Это говорит как о недостаточном уровне развития системы корпоративного 
управления, так и, безусловно, является следствием неэффективной с точки зрения 
интересов компании и общества в целом структуры акционерной собственности, 
диктата мажоритарных акционеров и отсутствия признаков действенности 
формально созданной и реально не срабатывающей системы корпоративной 
демократии.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, можем констатировать, что советы директоров украинских 
корпораций не готовы в полной мере к принятию вызовов, стоящих перед 
современными корпорациями и их органами управления, в части: активного участия 
советов в стратегическом управлении компаниями, обеспечении независимого 
контроля деятельности менеджмента и ориентации системы управления корпорации 
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на удовлетворение интересов не только мажоритарных акционеров, но и широкого 
круга стейкхолдеров, общества в целом. С целью повышения эффективности 
системы корпоративного управления украинскими корпорациями в целом, и совета 
директоров в частности, как базового элемента механизма корпоративного управления, 
необходимо предпринять ряд мер институционального характера, а также обеспечить 
на микроуровне безусловное соблюдение требований национального стандарта 
корпоративного управления (Принципов корпоративного управления Украины в 
новой редакции 2014 года). На макро-уровне органы государственного управления, 
антимонопольный комитет и регулятор фондового рынка, должны обеспечить 
эффективное применение  антимонопольного и корпоративного законодательства, 
чтобы снизить негативное влияние концентрации собственности и корпоративного 
контроля на деятельность корпораций. В обязательном порядке должны быть 
инициированы и приняты изменения в Закон Украины «Об акционерных обществах», 
вводящие дополнительные критерии классификации корпораций на рыночные и 
нерыночные, а также разграничивающие процедуры корпоративного управления 
и принципы государственного регулирования для разных типов корпораций. 
В Налоговый кодекс также необходимо внести изменения, направленные на 
стимулирование привлечения компаниями инвестиций на фондовом рынке, что 
позволит привлечь к финансированию развития экономики значительные средства 
граждан, извлеченные из банковской системы на волне инфляционных опасений 
в 2014 году. Речь может идти об освобождении от налогообложения дивидендов, 
а также других мерах, призванных стимулировать развитие инвестиционных 
процессов в корпоративной сфере. 

На микро-уровне корпорациям необходимо пересмотреть подходы к 
проектированию системы корпоративного управления, и исходить в этом вопросе, 
прежде всего, от потребностей самой компании, функций, которая такая система 
могла бы выполнять. При этом важным фактором, который бы мог стимулировать 
развитие системы корпоративного управления в Украине, могло бы стать 
законодательное закрепление требования о 25-процентной квоте для независимых 
директоров в наблюдательных советах компаний, что, в свою очередь, подтолкнуло 
бы корпорации к проведению реальных изменений. По нашему мнению, с учетом 
специфики существующей ныне системы получения высшего образования в Украине 
(получение диплома о высшем образовании автоматически подразумевает наличие 
у человека необходимых компетенций для занимания определённого перечня 
должностей), необходимо ввести требование о сдаче специального экзамена для 
получения права работать в органах управления корпорации (квалификационного 
экзамена). Такое требование уменьшило бы количество формально занимающих 
свои должности директоров и, безусловно, повысило бы уровень компетенции 
должностных лиц корпорации, роль совета директоров в обеспечении устойчивого 
развития компании в интересах, как всех ее акционеров, так и общества в целом.
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Apstrakt: Elementarne nepogode su danas česte pojave koje imaju svoje lakše i teže posledice na 
stanovništvo, materijalna sredstva, prirodnu sredinu, i dr. Sve češće se manifestuju kroz poplave 
koje nanose stanovništvu u ugroženim područjima velike materijalne štete i ljudske žrtve. Pripreme 
menadžmenta za elementarne nepogode i krizne siutuacije u odnosu na posledice nije adekvatana 
i stoga je ovom pitanju potrebno posvetiti značajniju pažnju. Preventivnim merama i izučavanjem 
iskustava koja se koriste u svetu treba uticati na ovaj sistem kako bi se smanjile posledice. Radi vre-
mena reagovanja tokom elementarnih nepogoda i vanrednih situacija lokalne samouprave imaju 
sve značajniju ulogu.Osnovni cilj istraživanja jeste analiza delovanje kriznog menadžmenta lokalne 
samouprave u sprečavanju posledica prouzrokovanim elementarnim nepogodama -poplavama. 

Ključne reči: elementarna nepogoda-poplava, vanredna situacija, lokalna samouprava, krizni 
menadžment. 

1. UVOD

Živimo u vreme kada je kriza postala pratilac i okvir života savremenog čoveka. Kriza 
je postala ambijent u kojem mora da deluje pojedinac, organizacija i društvo kao celina. 
Svaka kriza ima svoje uzroke i posledice pa tako i postupanja u slučajevima nastanka krize 
moraju biti adekvatna. Prema nekim autorima postoje dva tipa kriza”one kojima vi uprav-
ljate i one koje vama upravljaju”. Termin krizni menadžment pripisivan je političkoj sferi. 
Tvrdi se da je izraz prvi put upotrebio američki predsednik Dž.F. Kenedi tokom Kubanske 
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Abstract:  Natural disasters are now frequent occurrences that have their minor and serious con-
sequences on the population, material resources, the environment, and others. Increasingly, as mani-
fested by the floods, which causes the population in the affected areas of major damage and casualties. 
Preparations for the management of natural disasters and crisis situations in relation to the conse-
quences of not adequate and therefore this issue should be paid more attention. Preventive measures 
and study the experiences which are used in the world should affect the system in order to reduce the 
consequences. Because of the response time during disasters and emergencies local governments play 
an increasingly important role. The main goal of this research is to analyze the functioning of crisis 
management of local government in preventing the consequences caused by natural disasters - floods.
Keywords:  natural disasters-floods, emergency, local government, crisis management
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krize 1962. godine. 
Analizirajući postavke kriznog menadžmenta pojedinih država Evrope može se 

zaključiti različitost, međutim ono što im je isto i što sledi većina država vezano je za pristup 
odozdo prema gore, što znači da se borba protiv krize vodi uz pomoć najmanje mogućeg 
elementa političke organizacije na lokalnoj, regionalnoj i nacionalnoj ravni. Svugde pos-
toje teritorijalno raspoređene strukture, infrastruktura i centralni organi uprave su stalno 
dostupne a rukovođenje je u rukama civilnih vlasti. Krizni menadžment u većini država zas-
niva se na strategiji borbe protiv svih potencijalnih opasnosti u koje su uključene prirodne 
katastrofe, neželjeno ljudsko postupanje, vojne i civilne agresije kao i terorističke napade.

Iskustva sa poplavama 2014. verovatno neće biti adekvatno izučavana, propusti 
nadležnih neće biti sankcionisani tako da se i sledeća slična elementarna nepogoda može 
očekivati sa sličnim posledicama.

Krizni menadžment u Republici Srbiji danas je u nadležnosti više državnih organa: 
Ministarstva odbrane, Ministarstva unutrašnjih poslova, Ministarstva za zaštitu životne 
sredine, Ministarstvo za poljoprivredu šumarstvo i vodoprivredu. Pravni akt koji bi usklad-
io njihovo delovanje ne postoji pa tako ovo ima uticaj na čitav sistem koji je neefikasan. 

Prema sadašnjim zakonskim rešenjima za odbranu od bujičnih poplava odgovorne su 
lokalne samouprave koje nemaju ni stručni a ni finansijski kapacitet da odgovore ovom za-
datku. Ovo predstavlja problem što su zakonskim rešenjima odbranu od poplava na nepri-
rodan način definisali prema opštinama a ne po slivovima reka. Posebno je diskutabilna 
struktura članova opštinskih štabova za vanredne situacije koja nema adekvatnu stručnu 
sposobnost, a bez toga nema stručnog planiranja i preventive. Operativni planovi su nepo-
tpuni i nemaju precizno definisane aktivnosti tko šta radi u vanrednim situacijama. Ovaj 
dokument treba da sadrži postupke, snage i sredstva koje se angažuju po različitim scenari-
jima za odbranu od poplave.

2. KARAKTERISTIKE VODNOG SISTEMA I SISTEMA ZAŠTITE OD POPLAVA 

Kroz Srbiju teču dve plovne reke Sava i Dunav od kojih je Dunav “žila kucavica” ovog 
dela Evrope. Pored Dunava kroz Srbiju teče još 216 reka. Najveća od njih koja protiče samo 
kroz Srbiju je Velika Morava čija je dužina 185 km sa svojom najvećom pritokom Zapadnom 
Moravom, dugačka je 483 kilometra. Pripada jednom od tri sliva koji imaju u našoj zemlji, 
crnomorskom, jadranskom i egejskom. Površina sistema Velike Morave je nešto više od 40 
odsto celokupne površine Srbije. Velika Morava je poznata kao poplavna reka, zajedno sa 
svojim mnogobrojnim pritokama. Uobičajno je da Morava posle poplave promeni svoj tok a 
na mestima prethodnog toka ostaju jezerca koja se zovu moravišta. Od 1966 godine započeti 
su radovi na sprečavanju poplava na pritokama su pravljene akumulacije a meandri preseca-
ni. Tok reke ispravljen je i skraćen sa 245 na 183 kilometra. Nekada je Morava bila plovna sve 
do Ćuprije a danas se plovni tok završava samo na tri kilometra od ušća u Dunav. Prosečan 
protok Morave na ušću u Dunav je 297 kubnih metara vode u sekundi. 

Uzroci poplava su u prvom redu radi prirodnih faktora koji su prouzrokovani klimat-
skim uslovima koji generišu velike količine padavina, kiše ili snega u kratkom vremen-
skom periodu. Klimatski uslovi prouzrokuju rast nivoa vode i preko normalnih vrednosti 
u područjima koja su u slivovima reka i izazivaju poplave. Najvažnija karakteristika jedne 
poplave jeste visina vode u dolini, zato što je ona generisana od rasta nivoa vode. Da bi se 
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poplava stvorila potrebno je da u dužini reke postoje pogodna zemljišta koja mogu biti pop-
lavljena. Da bi se karakterizovala jedna poplava neophodna je kvantitativna vrednost pro-
toka prelivne vode i upisanih nivoa. To se ponekad postiže kroz velike vrednosti a za reku 
Dunav najveći upisani protok bio je od 16.285 m³/s u maju mesecu 1970 godine. 

Bilo koja poplava može se karakterizovati kroz vreme rasta i kroz vrh poplave i vreme 
smanjenja koji je uobičajno mnogo veći nego normalno. Ako poplava ima samo jedan vrh 
ona se poznaje pod nazivom jednostavne poplave, ako ima više vrhova ona se naziva sas-
tavljena poplava. Poplave mogu biti prouzrokovane i topljenjem snega koje generišu velike 
vode u proljetnim mesecima. Ovo može biti ubrzano pojavom toplog vazduha koji može 
prouzrokovati i velike kiše.

Promene koje su nastupile kod nas posle krize 1990-tih godina uglavnom su usme-
rene na snažno osećanje solidarnosti i spremnosti da se pomaže drugima koji su u nevolji. 
U nedostatku resursa postojeća struktura koja je ranije postojala za upravljanje krizama 
uglavnom se urušavala, a ona koja se stvarala više je zavisila od ličnih odnosa i sprem-
nosti da se odgovori izazovima nego što je to bilo propisano sistemskim planovima i pro-
tokolima. Politika koja je favorizovala decentralizaciju delegirala je više odgovornosti za 
upravljanje krizama lokalnoj samoupravi. Ministarstvo unutrašnjih poslova je svoju Upravu 
za protivpožarnu zaštitu preimenovalo u Sektor za zaštitu i spašavanje da bi proširilo man-
dat za koordinaciju i odgovor na sve vrste katastrofa uključujući požare, poplave i izlivanje 
otrovnih materija. Na nivou lokalnih samouprova zakonom o lokalnoj samoupravi je del-
egirana odgovornost za upravljanje krizama svakoj opštini čiji je predsednik odgovoran za 
uspostavljanje kriznog štaba i njegovo popunjavanje odgovarajućim stručnjacima. Kada se 
analizira pripremljenost pojedinih opština za krizne situacije postoji velika neujednačenost 
što ne iznenađuje. Mnogi predsednici opština i gradonačelnici ne poseduju potrebna znanja 
koja su neophodna za upravljanje krizama, nisu pohađali specifične obuke a postoji velika 
razlika koja je vezana za ljudske i materijalne resurse sa kojima svaka opština raspolaže za 
ovu svrhu.

Katastrofalne poplave koje su izazvane izlivanjem reka ili bujičnim poplavama u Re-
publici Srbiji maja meseca 2014.godine pokreću brojna pitanja koja se odnose na reagovanje u 
vanrednim situacijama. Zakonom o vanrednim situacijama koji je usvojen pre četiri godine 
reguliše postojanje civilne zaštite koje je ostalo slovo na papiru. To se izrazilo kroz probleme 
koji su nastali tokom poplava u kojima je funkcionisao sistem angažovanjem velikog broja 
dobrovoljaca ali nije funkcionisao komandni lanac. Da su u praksi zaživele odredbe zakona 
problema bi vjerovatno bilo manje. U bivšoj SFRJ civilna zaštita bila je straetgijska kompo-
nenta sistema ONO i DSZ u kojoj ve bilo angživano 1,5 miliona ljudi. Postojali su štabovi 
od republika do opština kao i jedinice opšte namene i specijalizovane jedinice. Svaka Mesna 
zajednica imala je i jedinicu civilne zaštite sa magacinom za opremu. Obuka kadrova za 
funkcije CZ sprovođena je u centru za CZ. Više od dvadeset godina od 1990 godine civilna 
zaštita gotovo da nije ni postojala. Ukinuti su štabovi i jedinice civilne zaštite i samim tim je 
prestalo finansiranje ove komponente, nabavka potrebne opreme i obuka kadrova i jedinica. 
Sistem koji je danas stvoren u Republici Srbiji primeren je trenutnim okolnostima u kojima 
se zemlja nalazi. Stvorena je jedinstvena služba za reagovanje u vanrednim situacijama – 
Sektor za vanredne situacije MUP-a Republike Srbije objedinjavanjem svih kadrovskih i 
tehničkih potencijala državnog aparata. Na osnovu Zakona o vanrednim situacijama gra-
dovi i opštine obavezni su da donesu odluke o organizaciji i funkcionisanju civilne zaštite 
na svojim teritorijama. Uz to svaka opština je dužna da formira jedinicu civilne zaštite opšte 
namene, dok je svaki okrug dužan da formira specijalizovanu jedinicu CZ. Po završetku 
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formiranja jedinica CZ one bi trebalo da broje oko 11.000 pripadnika širom Srbije.

3. POJAM DEFINICIJA I NADLEŽNOSTI U ELEMENTARNIM NEPOGODAMA-
POPLAVAMA

Krizni menadžment je deo menadžmenta koji čini ovlašćena grupa ljudi i proces u kome 
se pripremaju, organizuju i izvode aktivnosti radi efikasnog rešavanja problema koji izaziva-
ju ili su već izazvali krizu. Postavlja se pitanje može li se uspešno odgovoriti na izazove krize 
bez stručne, specijalističke, materijalne i druge podrške, standardnom organizacijom koja 
za ovaj zadatak nema osnovne preduslove koji mogu dovesti do rešenja. Krizni menadžment 
lokalne samouprave mora da blagovremeno planira i adekvatno reaguje, kontroliše i utiče 
na rešavanje krize jer ako se ona ignoriše ona po pravilu ide vlastitom inercijom. Krizni 
menadžment ima svoju funkciju u situacijama koje nisu normalna svakodnevnica ljudskog 
života ili funkcionisanja određenih organizacija, lokalnih samouprava država i sl. Veoma 
je važno biti realan u sagledavanju krize jer je to prvi preduslov za njeno razrešavanje. Ako 
se organizacija, lokalna samouprava, država na vreme pripremi i ima unapred definisane i 
kvalitetne planove u tom slučaju stvoriće se pretpostavke za njeno uspešno rešavanje. Funk-
cionisanje kriznog menadžmenta u vanrednim situacijama predstavlja najbitniji faktor 
uspešnog savlađivanja i prevazilaženja takvog stanja. Krizni menadžment se može odrediti 
kao skup funkcija i procesa koji imaju za cilj da identifikuju, izuče i predvide moguće krizne 
situacije i uspostave načine kako će lokalna zajednica sprečiti krizu i posledice krize, da se 
sa njome izbori. Krizni menadžment mora da odgovori na pitanja “šta ako”. Dobar krizni 
menadžment mora blagovremeno da prepozna signale nadolazeće krize i da pravovremeno 
reaguje. 

Elementarna nepogoda je događaj hidrometeorološkog, geološkog ili biološkog porek-
la, prouzrokovan delovanjem prirodnih sila, kao što su: zemljotres, poplava, bujica, oluja, 
jake kiše, atmosferska pražnjenja, grad, suša, odronjavanje ili klizanje zemljišta, snežni na-
nosi i lavina, eksterna temperature vazduha, nagomilavanje leda na vodotoku, epidemija 
zaraznih bolesti, epidemija stočnih zaraznih bolesti i pojava štetočina i druge prirodne po-
jave većih razmera koje mogu da ugroze zdravlje i život ljudi ili prouzrokuju štetu većeg 
obima.[1]

Vanredna situacija predstavlja stanje kada su rizici i pretnje ili posledice katastrofa, 
vanrednih događaja i drugih opasnosti po stanovništvo, životnu sredinu i materijalna dobra 
takvog obima i intenziteta da njihov nastanak ili posledice nije moguće sprečiti ili otklo-
niti redovnim delovanjem nadležnih organa i službi, zbog čega je za njihovo ublažavanje 
i otklanjanja neophodno upotrebiti posebne mere, snage i sredstva uz pojačan režim rada.
[1] Sistem zaštite i spasavanja je deo sistema nacionalne bezbednosti i integrisani oblik up-
ravljanja i organizovanja subjekata sistema zaštite i spasavanja na sprovođenju preventivnih 
i operativnih mera i izvršavanju zadataka zaštite i spasavanja ljudi i dobara od posledica 
elementarnih nepogoda i drugih nesreća, uključujuči i mere oporavka od tih posledica.

Odbranu od poplava u zavisnosti od kategorije voda sprovode JVP (Javno vodoprivred-
no preduzeće”Srbijavode”) na vodama I reda (član 23. Zakona o vodama)1. Zakonom o vo-
1  Javno vodoprivredno preduzeće osnovano za obavljanje vodne delatnosti na određenoj teritoriji (u 
daljem tekstu: javno vodoprivredno preduzeće) upravlja vodnim objektima za uređenje vodotoka i zaštitu od poplava 
na vodama I reda i vodnim objektima za odvodnjavanje, koji su u javnoj svojini i brine o njihovom namenskom 
korišćenju, održavanju i čuvanju.
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dama (članovima 53, 54.i 55) regulisana je nadležnost Javnog vodoprivrednog preduzeća 
“Srbijavode” koje ima obavezu i odgovornost za organizovanje i sprovođenje odbrane od 
poplava na vodama I reda i vodnim objektima za odvodnjavanje u javnoj svojini, a na vo-
dama II. reda jedinice lokalne samouprave u skladu sa Opštim planom odbrane od poplava 
i Operativnim planom za odbranu od poplava.

Opšti plan za odbranu od poplava donosi se za vode I i II reda za period od šest godina. 
Operativni plan za odbranu od poplava od spoljnih voda i zagušenja ledom za vode I reda, i 
od unutrašnjih voda na području na kojem je nadležno, za period od godinu dana, priprema 
JVP “Srbijavode”, a donosi Ministarstvo poljoprivrede, šumarstva i vodoprivrede.

Oparativni plan za odbranu od poplava za vode II reda, za period od godinu dana, 
donosi nadležni organ jedinice lokalne samouprave, uz pribavljeno mišljenje javnog vodo-
privrednog preduzeća. 

Prema iskustvima u rešavanju kriza u svetu postoji projektovana hijerarhija odgovo-
ra na krize u odnosu na karakteristike i nivoe kriza. Prema metodologiji upravljanja inci-
dentom koju primenjuje nacionalni Sistem za upravljanje incidentima (National Incindent 
management System) prema sledećoj tabeli.

Tabela 1. Hijerarhijski krizni model

Nivo krize Definicija Glavni nivo 
odgovora

Metodologija 
odgovora Glavni agent

Vanredna  
situacija

Opasan događaj koji 
se uobičajeno rešava 
na lokalnom nivou

Operativni
Sistem 
komandovanja 
incidentom

Lokalni

Katastrofa

Uzrokuje ozbiljno 
oštećenje da iziskuje 
veću pomoć prema 
Staford zakonu

Taktički
Multiagencijski 
koordinacijski 
sistem

Lokalni/Državni

Velika katastrofa

Izuzetni nivo  
masovnih žrtava, štete 
i poremećaja koji  
ozbiljno pogađaju 
populaciju,  
infrastrukturu, 
ekonomiju, nac.moral 
i/ili funkc.vlade

Strateški Krizni 
menadžment

Državni/Fed-
eralni

Izvor: Canton, L. G. EMERGENCY MANAGEMENT – Concepts and Strategies for 
Effective Programs, Wiley, Hoboken, New Jersey, 2007.
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U navedenoj tabeli postavljena su tri nivoa krize i prema nivoima krize definisani su i 
nivoi odgovora i nosioci po kojoj je vanredna situacija definisana kao opasan događaj koji se 
uobičajno rešava na lokalnom nivou.

4. ORGANIZOVANJE I SPROVOĐENJE ODBRANE OD POPLAVA

Poplave koje su se desile u brojnim državama posebno u periodu od 5 godina i njihove 
posledice moraju imati novi pristup, socijalnu odgovornost kriznog menadžmenta, pristup 
koji uvažava svest i uključivanje svih faktora društva na planu izbegavanja gubitaka ljudskih 
života i smanjivanju štete koja je prouzrokovana poplavama. Svetska praksa je pokazala da 
se poplave teško mogu izbeći, one se mogu predvideti, njima se mora upravljati, njihovi 
efekti moraju biti smanjeni kroz sistematski proces koji se sastoji od niza propisanih mera i 
akcija a koje imaju za cilj smanjenja rizika u borbi sa ovim fenomenom. 

Menadžment kroz procenu rizika od poplava može propisati potrebne procedure i 
postupke u svrhu smanjenja posledica i pomoći stanovništvu koji žive i rade u ugroženim 
područjima. Rizik od poplava kroz procene može se definisati pitanjima mogućnosti i 
dešavanjima u slučaju poplava, stepenom izloženosti stanovništva i materijalnih sredstava, 
sa osetljivim područjima i dr. Osnovni problemi kod procene rizika od poplava je problem 
prihvatanje rizika od strane stanovništva jer je poznato da ne postoji nikakva totalna zaštita 
od poplava. Stoga je potrebna ravnoteža između rizika i koristi koja se dobija preduzetim 
merama. Smanjenje štete i gubljenje ljudskih života kao korist ne zavisi samo od preduzetih 
mera za vreme poplava. Smanjenje posledica poplava jeste rezultat između mera i aktivnosti 
preduzetih pre dešavanja poplava, za vreme poplava, i akcija posle završetka poplava. Da bi 
napori svih od organa vlade, javnih institucija, lokalnih samouprava bili efikasni i kordini-
rani i imali rezultate u suprostavljanju fenomena poplava, upravljanje poplavama mora biti 
izvršeno na integrisan način.

Podaci koje treba pratiti u slučajevima elementarnih nepogoda a koji imaju uticaj 
na nastanak poplava odnose se na količinu padavina (kiše) koja se beleži na kritičnim 
područjima, slivovima reka koje mogu prouzrokovati bujične poplave. Tabela 2. Pregled 
prosečnoe količine litara kiše na m2 u toku majskih poplava 2014. godine 

Tabela 2.  Pregled prosečne količine litara kiše na m2 u toku majskih poplava 2014

Grad, region Količina lit/m2 Period

Kopaonik 270 lit/m2 14.04.do 05.05.
Zlatibor 280 lit/m2 14.04.do 05.05.

Mačva, Bačka, 
Šumadija 50-120 lit/m2 13.05 do 16.05.

Beograd 258,4 lit/m2 Do 16.05.
Valjevo 250,94 lit/m2 Do 16.05.
Loznica 283.0 lit/m2 Do 16.05.

Smederevska Palanka 202,5 lit/m2 Do 16.05.
Prosek 120-170 lit/m2

Izvor: Republički Hidrometerološki zavod Srbije
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Pored toga veoma su značajni podaci koji se odnose na kretanje nivoa voda koje se mere 
od strane republičkog hidrometerološkog zavoda i koji su dostupni na sajtu www.hidmet.
gov.rs a veoma je bitno praćenje nivo rasta voda u vremenu merenja. Prema podacima koji 
su praćeni sa period poplava koji je u maju mesecu 2014. godine zadesio i opštinu Svilajnac 
Nivogram vodostaja reke Resave i reke Morave koje su prouzrokovale poplave celog grada 
sa velikim materijalnim gubicima i jednom ljudskom žrtvom dati su na slikama broj 1 i 2.

Menadžment koji prati probleme vezane za poplave, koristeći stečena iskustva i saznan-
ja dostupna preko nadležnih institucija može da pretpostavi nastanak poplava, da brzo 
obavesti stanovništvo i pokrene postupke za smanjenje posledica koje mogu biti prouzroko-
vane poplavom. U planiranju i odbrani od poplava treba primeniti.

Jedan sveobuhvatan pristup koji treba da sadrži sledeće aktivnosti:
a. Preventivne aktivnosti : - Planovi gradnje treba da budu usaglašeni sa izbegavanjem 

rizika u zonama koje su sklone poplavama, klizištima i sl ; - Stvaranje struktural-
nih zona za zaštitu, uključujući i mostove i ćuprije; - Stvaranje nestrukturalnih 
mera, stvaranje planova za smanjenje opasnosti od poplava, - Detaljna identifikaci-
ja zona sa rizikom od poplava; - Implementacija sistema za praćenje uzbunjivanje 
u slučaju poplava;- Održavanje postojeće infrastrukture protiv poplava;- Izvršenje 
radova za zaštitu protiv prelivanja korita reke; - Obuka stanovništva i njihovo in-
formisanje o mogućnostima poplave.

b. Mere kriznog menadžmenta koje treba preduzimati;- Pronalaženje mogućnosti 
za stvaranje poplava u određenim zonama;- Prognoza širenja i napredovanja 
poplave dužinom vodotoka;- Upozorenja vlasti i stanovništva u vezi sa napredo-
vanjem, ozbiljnošću i vremenom nailaska poplava;- Organizacije i akcije vlasti i 
stanovništva u vezi sa vanrednim situacijama; - Osiguravanje resursa materijalnih 
i ljudskih na opštinskom nivou u vezi sa operativnom intervencijom; - Aktiviranje 
jedinica civilne zaštite i drugih struktura, mobilizacija resursa.

c. Aktivnosti posle poplava: - Prilagođavanje novonastalim uslovima i vraćanje nor-
malnom životu; -Izgradnja oštećenih objekata, pomoć stanovništvu kao i opravka 
sistema protiv poplava: - Pregled aktivnosti i postupaka menadžmenta, analiza, 
poboljšanje procesa, planovi i intervencije u slučajevima budućih dešavanja u 
određenim zonama kao i u drugim.

Prema savetima ministarstva unutrašnjih poslova, Sektora za vanredne situacije [2] Šta 
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Slika 1 i 2: Nivogram vodostaja reka Resave i Morave na mernim mestima 
Za Resavu u Svilajncu a za Moravu- Bagrdan u periodu od 12.-18.05.2014. godine 

Izvor: Republički hidrometerološki zavod Srbije, www.hidmet.gov.rs 
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i ćuprije; - Stvaranje nestrukturalnih mera, stvaranje planova za smanjenje opasnosti od poplava, - 
Detaljna identifikacija zona sa rizikom od poplava; - Implementacija sistema za praćenje uzbunjivanje u 
slučaju poplava;- Održavanje postojeće infrastrukture protiv poplava;- Izvršenje radova za zaštitu protiv 
prelivanja korita reke; - Obuka stanovništva i njihovo informisanje o mogućnostima poplave. 

b) Mere kriznog menadžmenta koje treba preduzimati;- Pronalaženje mogućnosti za stvaranje poplava u 
određenim zonama;- Prognoza širenja i napredovanja poplave dužinom vodotoka;- Upozorenja vlasti i 
stanovništva u vezi sa napredovanjem, ozbiljnošću i vremenom nailaska poplava;- Organizacije i akcije 
vlasti i stanovništva u vezi sa vanrednim situacijama; - Osiguravanje resursa materijalnih i ljudskih na 
opštinskom nivou u vezi sa operativnom intervencijom; - Aktiviranje jedinica civilne zaštite i drugih 
struktura, mobilizacija resursa. 

c) Aktivnosti posle poplava: - Prilagođavanje novonastalim uslovima i vraćanje normalnom životu; -
Izgradnja oštećenih objekata, pomoć stanovništvu kao i opravka sistema protiv poplava: - Pregled 
aktivnosti i postupaka menadžmenta, analiza, poboljšanje procesa, planovi i intervencije u slučajevima 
budućih dešavanja u određenim zonama kao i u drugim. 
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možete očekivati u slučaju poplave: 1. Obavestite se u lokalnom štabu, da li je područje u 
kome živite podložno poplavama; 2. Ako kiša intenzivno pada satima ili pada neprestano 
danima, budite spremni za poplavu; 3. Slušajte lokalne radio i televizijske stanice zbog in-
formacija o poplavama.

Kako da minimizujete potencijalne štete od poplava: 1.Podignite nameštaj, električne 
kućne i ostale uređaje na viši nivo ako se nalaze u oblasti kuće koji može biti poplavljen; 
2. Poplava može da se razvija od nekoliko minuta do nekoliko dana, zavisi od terena; i 3. 
Pripremite plan za evakuaciju u slučaju poplava.

Pripremite: Zalihe vode, hrane, lekova, odeće i obuće; 2.Neophodnu opremu za 
evakuaciju kao i, 3.Plan evakuacije kućnih ljubimaca ili domaćih životinja. 

Karakteristike poplave koja je zadesila grad Svilajnac verovatno je bila slična i u drugim 
gradovima koji su zahvaćeni ovom elementarnom nepogodom a koja se ogleda u sledećem: 
- informacije o mogućim poplavama preko sredstava javnog informisanja, lokalne tv stanice 
bile su nepotpune a procene odgovornih lica bile su 50:50.;- pripreme stanovništva o postup-
cima u slučaju poplave nisu vršene ;- informacije koje su prenošene preko sredstava inform-
isanja uglavnom su se odnosile na dobrovoljne aktivnosti vezane za punjenje džakova u cilju 
zaštite od poplava; - stanje redovne i stanje vanredne odbrane od poplave nije proglašavano; 
- sistem za uzbunjivanje nije bio u funkciji ili se nije preneo na širi deo grada;- nailazak 
bujične poplave u grad započeo je oko 00.30 časova 16.05. i do 12.00 časova istog dana grad 
je bio poplavljen sa nivoom vode od 1,5 do 2,5 metara u zavisnosti od dela grada i njegove 
nadmorske visine;- stanovništvo koje je bilo potpuno iznenađeno poplavom samoinicijativ-
no je započelo evakuaciju, oni koji su imali kuće na sprat povlačili su se na više spratove bez 
osnovnih stvari i dokumenata a većina građana napušta svoje kuće za što je korišćena poljo-
privredna mehanizacija - traktori, inženjerijske mašine - bageri a ponegdje i čamci; - struja 
u celom gradu je isključena nailaskom prvog talasa vode;- nailazak vode bio je veoma brz 
i to je prouzrokovalo da se stanovništvo zarobi na višim spratovima bez mogućnosti kre-
tanja;- nedostatak struje prouzrokovao je nestanak i drugih mogućnosti informisanja o pop-
lavama, preko TV kanala, radio programa, kasnije telefona i na kraju mobilne telefonije radi 
nemogućnosti punjenja baterija telefona;- radi potapanja izvorišta isključena je i voda;- pre-
ko organa civilne zaštite pokrenuto je dostavljanje vode i hrane korišćenjem inžinjerijskih 
mašina koje su imale veći gaz i koje su mogle da se nesmeatno kreću ulicama.- sve je stalo 
veoma brzo, izuzev vode koja je bila u celom gradu i koja je nosila delove nameštaja, tehnike 
i bila pomešana sa derivatima nafte.- sve je blokirano i svi zatečeni stanovnici prepušteni 
su sami sebi.-institucije i organi u gradu koji su zaduženi za pružanje pomoći stanovništvu 
pogođeni su poplavama tako da ne mogu odgovoriti zadacima.- nakon prestanka poplava 
posebno su se istakli problemi vezani za izvlačenje vode iz poplavljenog područja, stavljanje 
u funkciju kanalizacione mreže i obezbeđenje vode za piće. Na ovim zadacima veliki do-
prinos dale su zemlje Holandija, Francuska i Slovenija koje su svojim snagama i sredstvima 
učestovale na rešavanju ovih problema.

Bujična poplava koja je zadesila Svilajnac prouzrokovana je prelivanjem i pucanjem na-
sipa u rejonu Buk iznad naselja Vračar. Slika 3 i 4 pokazuju mesto prelivanja i pucanja nasipa 
i nivo prouzrokovane poplave u ulici Svetog Save. 
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5. MERE KOJE TREBA PREDUZIMATI NAKON PRESTANKA POPLAVA

Posle prestanka poplava na nivou lokalne samouprave potrebno je izvršiti: - analizu 
fizičkog i funkcionalnog stanja hidrotehničke strukture u vezi sa zaštitom protiv poplava, 
kao i usvajanje mera za ponovu izgradnju oštećenih i uništenih objekata; - pokrenuti akcije 
za regulisanje uklanjanja svih prepreka iz malih korita reka kao i za osiguranje normalnih 
preliva vode; - razrada tehnika, metoda i metodologija za procenu privrednog i socijalnog 
impakta stvorenog od poplava; - pregled baznih planova za menadžment rizika od poplava 
kao i operativnih planova za intervenisanje; - organizovati učešće kvalifikovanih eksperata 
u akcijama za ponovnu izgradnju i uklanjanje štetnih efekata na životnu sredinu koji su 
izazvani od poplava; - ponovna izgradnja i regeneracija životne sredine oštećene od poplava; 
- pregled sistema za obaveštavanje-uzbunjivanje posle prolaska fenomena poplava.

Pored navedenih mera lokalne zajednice treba da: - postave sopstvene ciljeve za zaštitu 
protiv poplava; - rešvaju probleme koji su stvoreni poplavama i da organizuju javnu raspra-
vu u vezi sa predloženim rešenjima; - razrade socio ekonomsku studiju u vezi sa ekonom-
skim, socijalnim i kulturnim zajednicama; - učestovanje u akcijama za zaštitu i akcijama za 
odbranu od poplava; - procena mesta za skladištenje hrane za slučaj vanrednih situacija;- 
stvaranje uslova za smeštaj ljudi u zonama sa rizikom od poplava u skladu sa adekvatnim 
projektima tih zona (spratnost objekata, podrumske prostorije, evakuacija i dr).

Stanovništvo: - traba da bude informisano o mestima u kojima postoji opasnost od 
poplava; - preduzimaju mere za smanjenje rizika poplava kada su u pitanju domaćinstva, 
u skladu sa zakonskim merama o izgradnji i ostalim propisima; - da poštuju, poznaju i 
primenjuju odluke nadležnih organa koji imaju odgovornost kada su u pitanju upravljanje 
vanrednim situacijama, intervencijama, evakuacije i ponovne izgradnje oštećenih objekata; 
- regulišu polise osiguranja u slučaju poplava; - učestvuju kao volonteri u slučajevima akcija 
za spasavanje - evakuacije stanovništva u slučaju poplava, kao i učestovanje u drugim akci-
jama vezanim za izgradnje; - moraju da poznaju i primenjuju mere i načine ponašanja pre, 
za vreme i posle prestanka poplava.

 6 
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za piće. Na ovim zadacima veliki doprinos dale su zemlje Holandija, Francuska i Slovenija koje su svojim 
snagama i sredstvima učestovale na rešavanju ovih problema. 
Bujična poplava koja je zadesila Svilajnac prouzrokovana je prelivanjem i pucanjem nasipa u rejonu Buk iznad 
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Save.  

 
 

Slika 3 i 4: Mesto prelivanja i pucanja nasipa i poplavljena ulica Svetog Save 
Izvor: Arhiva fotografija autora. 
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Informisanje i obuka stanovništva u koje su uključene vlasti, civilna udruženja i 
stanovnici;- vezano za poplane, informisanje i obuku stanovništva, nadležne lokalne 
samouprave imaju obavezu i odgovornost da menadžment vanrednih situacija mora razra-
diti uputstva, plakate koji sadrže informacije o poplavama, o načinu prevencije poplava, kao 
i akcije za zaštitu i intervencije u grupi; - distribucija materijala za informisanje u vezi sa pre-
vencijom i zaštitom stanovništva u slučaju poplava može biti preko mesnih zajednica ili pre-
ko škola i drugih javnih ustanova; - u zonama u kojima postoje rizici od poplava moraju biti 
upotrebljeni specijalni načini komunikacija sa stanovništvom a načini i obuka može da se 
realizuje preko državnih organa i institucija; - stanovništvo mora da se upozna koji su načini 
ponašanja pre, za vreme i posle dešavanja poplave. Osnovna ideja mora da bude da svaka 
zajednica koja se nalazi u zonama sa rizikom od poplava mora da se prilagodi poplavama, 
polazeći od toga da i život u zonama sa rizikom od poplava donosi sa sobom i posledice; - u 
cilju prilagođavanja stanovnika na situacije o mogućnostima poplava moraju biti organizo-
vane kampanje koje se kreiraju kroz informisanje po zahtevima zajednice. - Posebno mesto 
menadžmenta rizika ima način dostavljanja i primanje obaveštavanja u vezi sa poplavama. 
Kreiranje obaveštenja uključuje pravu veštinu komuniciranja, ona moraju da budu: kratka; 
uredna, kako bi sadržala samo najvažnije informacije za stanovništvo; upotrebljen jezik ra-
zumevanja, obaveštenje ne treba da izaziva emocije ili osećanja, ton poruke je vrlo važan; 
obaveštenje mora biti pozitivno, više nego negativno osnovano na porukama koje treba ura-
diti nego na porukama koje ne treba uraditi (ostanite u kući bolje nego nemojte da napuštate 
kuću); obaveštenje treba da predloži vršenje akcije više nego neizvršenje akcija; obaveštenje 
treba da poziva više na druženje nego na izolaciju; obaveštenje treba da bude čvrsto (nap-
rimer: ove poplave imaju snagu da pomere vozila sa puta i ljudi se mogu udaviti).

Način širenja obaveštenja može biti: - obaveštenja na talasima radija; - obaveštenje na 
televiziji (predstavljeno kroz prolazni tekst, za vreme vesti reklama i sl).;- u lokalnim i re-
gionalnim novinama; - preko telefona; - preko faksa; - preko internet veza, (zvaničnih saj-
tova, facebook grupa i dr);

Obaveštenja treba organizovati preko lokalnih radio stanica koje u slučaju poplava i 
radi nestanka električne energije mogu biti u funkciji. Stanovništvu treba sugerisati da za 
potrebe vanrednih prilika koriste radio prijemnike koji imaju napajanje baterijama.

6. ZAKLJUČAK

Ako se analiziraju krizne situacije kroz istoriju može se slobodno zaključiti da se pop-
lave kao elementarne nepogode mogu ponoviti. To ponavljanje u poslednjem periodu može 
se očekivati sve češće. Iskustva koja treba izvlačiti iz navedenih događaja trebaju da se kor-
iste u pripremama za naredni događaj u cilju izbegavanja posledica koje mogu biti katastro-
falne posebno u vidu ljudskih žrtava, materijalnih, ekonomskih i drugih. Koristeći stečena 
iskustva i nove napredne tehnologije potrebno je planirati i ugraditi iste u odgovore na krize, 
kroz izučavanje, edukovanje stanovništva, planiranje mera odbrane, i obezbeđenje finan-
sijskih sredstava koja su u ovaj vid investiranja najprofitabilnije u odnosu na potencijalne 
štete. 

Uzroci poplava su u prvom redu prirodni faktori koji su prouzrokovani klimatskim 
uslovima i koji generišu velike količine padavina, oluja, topljenje snega i sl.. Klimatski uslovi 
prouzrokuju rast nivoa vode i preko normalnih vrednosti u područjima koja su u slivovima 
reka i izazivaju poplave. Najvažnija karakteristika jedne poplave jeste visina vode u dolini, 
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zato što je ona generisana od rasta nivoa vode. Da bi se poplava stvorila potrebno je da u 
dužini reke da postoje pogodna zemljišta koja mogu biti poplavljena.

Bilo koja poplava može se karakterizovati kroz vreme rasta i kroz vrh poplave i vreme 
smanjenja koji je uobičajno mnogo veći nego normalno. Ako poplava ima samo jedan vrh 
ona se poznaje pod nazivom jednostavne poplave, ako ima više vrhova ona se naziva sastav-
ljena poplava. 

Menadžment koji prati probleme vezane za poplave može koristeći stečena iskustva i 
saznanja da pretpostavi nastanak poplava, može brzo obavestiti stanovništvo i pokrenuti 
postupke za smanjenje posledica koje mogu biti prouzrokovane poplavom. Menadžment 
kroz procenu rizika od poplava može propisati potrebne procedure i postupke u svrhu 
smanjenja posledica i pomoći stanovništvu koji žive i rade u ugroženim područjima.

Elementarna nepogoda (poplava) koja je karakteristična za maj mesec 2014 verovatno 
nije se mogla izbeći bez većih posledica. Ono što je moglo da se izbegne je neblagovremeno 
reagovanje nadležnih službi i pojedinaca koji su zaduženi za sprečavanje većih posledica 
(krizni menadžment lokalnih samouprava) koji su postavljnjem na funkcije i preuzeli odgo-
vornost. Propisi koji definišu navedenu oblast na nivou lokalnih samouprava uglavnom su 
u toku izrade ili su delimično usvojeni. Jedinice i materijalna sredstva koje treba staviti u 
funkciju u slučajevima elementarne nepogode još su slovo na papiru. Može se ovo pravdati 
nedostatkom novčanih sredstava ili nekim drugim razlogom međutim vreme je dragoceno 
i problemi sa klimatskim promenama imaju svoj ciklus što ne daje mnogo vremena a iste 
greške ne treba činiti dva puta jer i posledice mogu biti duplirane.

Ono što se može istaći kao zaključak i analiza funkcionisanja sistema odbrane od 
poplava u većini gradova Srbije koji su zahvaćeni majskim poplavama 2014. odnosi se na, 
nestručnost kadrova, zastarelost opreme, nedostatak novca i nepostojanje planova delovanja 
lokalnih samouprava u vanrednim situacijama. Pored toga nisu izrađene procene rizika na 
lokalnom nivou, obuka građana i jedinica koje se angažuju nije ni započeta. Svaka opština 
treba da ima zaduženo lice i stručni tim za reagovanje u vanrednim situacijama koja moraju 
biti stručna a sadašnja rešenja da Gradonačelnici i Predsednici opštine rukovode štabovima 
za vanredne situacije nisu dale rezultate.

Štete koje su nastale poplavama mogle su biti smanjene samo u slučaju da je funk-
cionisanje štaba zaduženog za praćenje poplava bilo usmereno na uzbunjivanje stanovništva 
sa propisanim procedurama i uputstvima koje se odnose na stanovništvo, sa uvežbanim 
štabovima i jedinicama koje moraju odgovoriti postavljenim zadacima. Nesmeno dozvoliti 
da nam se greške iz prošlosti ponavljaju i da iz istih ne izvučemo pouke. 
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Abstract: To maximize the economic value of the enterprise managers will be concerned with the 
recovery and protection of staff skills, reputation as a manufacturer company, product quality, the 
company’s capital structure and cost-effectiveness of its work.The modern concept of undertaking 
significant growth lies at the heart of the role of human resources in enhancing business perfor-
mance. Human resources management at enterprise focused on issues related to human resources 
perspective providing qualitative and quantitative analysis of working time (with direct impact on 
company performance) and analysis of human resource efficiency.
Keywords: labor utilization, degree qualification, labour mobility.
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VRSTE ANALIZE VEŠTINA I 
POKRETLJIVOST RADNE SNAGE

 

Gabriela Ciurariu
Univerzitet “Petar Andrej,” Iasi, Rumunija e-mail: gciurariu@yahoo.com

Apstrakt: U nameri da maksimalno povećaju ekonomsku vrednost preduzeća, rukovodioci veliku 
pažnju posvećuju zaštiti zaposlenih i unapređenju veština, ugledu proizvođača, kvalitetu proizvoda, 
strukturi kapitala u preduzeću i isplativosti rada. U samom središtu savremenog poslovanja nalaze 
se ljudski resursi i poboljšanje poslovnih rezultata. Upravljanje ljudskim resursima u preduzeću u 
najvećoj meri fokusirano je na pitanja vezana za ljudske resurse koja se, u perspektivi, vezuju za kvali-
tativne i kvantitativne analize radnog vremena (sa direktnim uticajem na performanse preduzeća), 
kao i za nalizu efikasnosti ljudskih resursa.

Ključne reči:  korišćenje radne snage, stepen kvalifikovanosti, mobilnost radne snage
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1. INTRODUCTION 
 

Qualitative dimension of human potential, as evidenced by the qualifications of 
employees required by the increasing complexity of business, the range of products offered 
on the market and increasing consumer demands with the quality of these products. In this 
context, the staff structure analysis by type of training (on the job training, vocational 
school, special school, higher education) showing the evolution of the skill and 
determination coefficient average qualification groups of professions, in order to determine 
qualitative change occurring in time and space on personnel qualification. 
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ik  employment category (qualification), 1,7ik =  

in  number of employees in category ik  

iS  the share of employees in category ik  

 

Qualification of staff is even higher, since k  values are close to the upper category. In 
order to increase the efficiency of labor is necessary correlation utilization of labor, with the 
complexity of the work. In this regard, the average tariff classification is determined 

coefficient of works lc  which compares to the average tariff classification of workers mc [1, 
294] . 

100
i i li i

l
i

kV S V
c

V
= =∑ ∑
∑

 i i
m

i

k N
c

N
= ∑
∑

  

iV =  volume to full time work by categories 

iN =  the number of workers by category 

liS =  share work and category i. 

 
In comparing the two ratios may result from the following situations: 

o lc = mc , case where there is optimal correlation between the workers and the 

qualification of the work; 
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o lc > mc , situation which reflects the fact that lower class workers are used to 

perform work in a higher category, the negative effect reflected in the poor 
quality of production; 

o lc < mc  , in this case lower class works are executed by highly qualified 

workers. 
 

Based on Table 1, we highlight the correlation between the use of skilled labor and 
complexity of work. 

 
Table 1 Distribution of work and workers by category 

 

Category skilled 
workers 

Tariff 
coefficient 

( )ik  

Distribution of 
workers by category 

 

Volume 
works 

Structural changes 
compared structure 

work workers 
iN  iS (%) iV  liS (%) 

I 4,1 872 52 31500 456 7 
II 3,7 530 31 20300 29 2 
III 5,9 241 14 8500 12 2 
IV 6,2 35 3 9700 14 -11 

TOTAL - 1678 100 70000 100 - 
 

Determine the average coefficient tariff classification of works lc which compares to 

the average tariff classification of workers mc . 
 

4,1 31500 3,7 20300 5,9 8500 6,2 9700 4,49
70000

i i
l

i

kV
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V
⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅

= = =∑
∑

 

4,1 872 3,7 530 5,9 241 6,2 35 4,27
1678

i i
ml

i

k N
c

N
⋅ + ⋅ + ⋅ + ⋅

= = =∑
∑

 

 

lc > mc , situation that reflects the use of human resources failures materialized in 

lower skilled aspect negative impact on labor productivity and product quality. 
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Personnel qualifications can be assessed in accordance with seniority in the same unit, 
meaning that older workers will benefit from the technical knowledge and merchandising 
of products and services provided by the company. In this sense, the economic units 
manifest constant concern to training, which is reflected in the dynamics of concern 
following indicators [2, 108] : 
• amount of costs for training employees and their share in total wage costs; 
• the number of staff in receipt of specialization courses (total and structural); 
• time weight training while total employment. 

Incidence of skill level of workers on the level of economic and financial performance 
is shown in Figure 1. 

 

Direct effects Indirect effects 

Labour productivity 

production year 
Value Added 
turnover 
operating profit 
year production efficiency based assets, turnover or 
value added 
efficiency of capital 

Production quality 

value added (through the sale price) 
turnover (by production volume and selling price) 
operating profit (through production volume and 
selling price) 
efficiency in operating assets 
efficiency of capital 

 
Figure 1: Incidence of skill level of workers on the level of economic and financial 

performance [1, 296] 
 

Labour mobility refers to the modification of its workforce in terms of inputs and 
outputs, regardless of the root causes. 

The main indicators reflecting labor mobility are: 
o coefficient of movement in input ( )ic ; 

o coefficient of movement in output ( )ec  ; 

o ratio of total traffic ( )ec . 

 

100 100 100i e t
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I, E staffing is entered, respectively, out of business; 
N is the effective number of personnel. 

 
The movement of labor is determined mainly by structural changes in the economy as 

a result of technical progress and other causes. Thus, the coefficient input of personal 
highlights input frequency (result of increased workload or outflows) are considered 
justified personal exits when reflecting reduced workload and increase automation of 
production. 

Labor fluctuation in staffing amend generated by leaving without approval, 
termination and leads to additional costs for hiring and training new staff. Are affected 
thereby leading synthetic indicators of business activity, staff turnover is characterized by 
the coefficient of fluctuation ( )fc . 

100f
Fc
N

= ⋅  

F and N is the number of staff left, respectively, existing at the beginning. 
To identify its causes fluctuation of staff and corrective measures, it is necessary to 

identify periods during the year, characterized by a pronounced level of process and 
categories of personnel included in the process [2]. 

 
Based on the data in Table 2 we analyze the movement of labor. 

 
Table 2: Data for calculating traffic analysis' labor force 

 

Indicators 
Values 

provided 
Actual 
values 

Quarterly Distribution: 
I II III IV 

Personal account at beginning of 
period 

1380 1350 1350 1315 1325 1330 

Inputs during 125 120 23 21 42 34 
Output during the period, of which: 
- Transfers 
- Education, military service 
- Natural causes 
- Departures own initiative 
- Terminate employment 

155 
10 
70 
20 
40 

5 

135 
7 

67 
15 
42 

4 

70 
51 

2 
6 
5 
6 

20 
3 

10 
1 
2 
4 

25 
11 

5 
2 
5 
2 

20 
7 
2 
3 
4 
4 

Existing staff at the end of period 1350 1335 1303 1346 1342 1344 
 

Labor movement analysis and interpretation involves calculating the following 
indicators: 
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 coefficient of movement in input 
1

100i
Ic

N
= ⋅  

120 100 8,98 %
1335ic = ⋅ =  

 coefficient of movement in output 
1

100e
Ec

N
= ⋅  

135 100 10,11 %
1335ec = ⋅ =  

 ratio of total traffic 
1

100t
I Ec
N
+

= ⋅  

120 135 100 19,10 %
1335ic +

= ⋅ =  

 
Based on the data in the table above, is drawn situation and fluctuating labor 

movement, presented summarized in Table 3. 
 
 

Table 3: The situation of the labor movement and fluctuation 
 

Indicators 
Values 

provided 
Actual 
values 

Quarterly Distribution: 
I II III IV 

Coefficient of movement in input ic  8,72 8,98 1,76 1,59 3,13 2,53 

Coefficient of movement in output ec  9,39 10,11 5,37 1,52 1,86 1,49 

Ratio of total traffic tc   18,11 19,09 7,13 3,11 4,99 4,02 

Fluctuation coefficient fc  0,33 0,30 0,46 0,30 0,15 0,29 

 
 
Compared with planned values, staff movement intensity decreased by 0.33% (10 

workers). The coefficient of movement in output increased more (0.72%) compared with 
the rate of movement of inputs (0.26%), negative aspect on the stability of the workers. 

A favorable situation recorded in connection with staff turnover because of the 
fluctuation coefficient was reduced compared to the planned 0.03%. 

Analysis of quarterly labor movement shows that in the first quarter, the output 
movement was more intense than inputs (3.61%), partially balanced situation in the coming 
quarters (when entries have exceeded outflows by 0.07% 1.27% and 1.04%). 
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CONCLUSION 
 

Consequence of globalization of markets, qualification and labor mobility have 
immediate effect: promoting technology transfer, regulating labor market imbalances, 
increase employment and wages, transfer investment. 
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MODEL ANALYSIS OF FIXED ASSETS
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Abstract: Along with the efficient use of labor, the degree of endowment and the use of fixed assets 
is a basic condition for achieving production targets, improving its quality level.
Keywords: dynamics, structure, condition of fixed assets.
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MODEL ANALIZE OSNOVNIH SREDSTAVA

Gabriela Ciurariu
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Apstrakt: Sažetak: Pored efikasnog korišćenja rada, stepen iskorišćenosti i upotrebe osnovnih sred-
stava je osnovni uslova za postizanje proizvodnih ciljeva i poboljšanje nivoa kvaliteta.

Ključne reči:  dinamika, struktura, stanje osnovnih sredstava
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1. INTRODUCTION 

 
The problem of analysis of fixed assets following aspects: 

 
• analysis of the dynamics, structure and condition of fixed assets; 
• analyze the efficiency of fixed assets; 
• analyze the efficiency of fixed assets reflect the economic and financial 

performance of the company. 
 
 
2. ANALYSIS OF THE DYNAMICS, STRUCTURE AND CONDITION OF FIXED 
ASSETS 
 

To analyze the dynamics, structure and condition of fixed assets, using the data 
contained in the balance of assets that includes the categories of fixed assets: at the start of 
the period (value of inventory and depreciation), movements during the period (inputs, 
outputs) and existing at end of period (value of inventory, wear). Analysis of the 
dynamics, structure and condition of fixed assets aimed at development of annual average 
value or input value of fixed assets during a given period by total assets category or using 
the following indicators: 

 
 absolute change of fixed assets )( Mfi∆ and the total )( Mf∆ modeled 

categories: 
 

01 MfiMfiMfi −=∆  
 

01 MfMfMf −=∆  
 relative change of fixed assets )( rMfi∆ and the total )( rMf∆ modeled 

categories: 

0

01

Mfi
MfiMfirMfi −

=∆  

 
0

01

Mf
MfMfrMf −

=∆  

 
An analysis of fixed assets involves using the following indicators: 
 

o factor structure categories of fixed assets 100⋅=
Mf
Mfics

 

o coefficient fixed assets in operation 100⋅=
Mf
Mfacs

,  

Mfa represents the value of fixed assets in operation (machinery, special construction, 
transportation, meters and control). 
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Analysis of fixed assets involves the calculation and interpretation of the following 
indicators useful in decision making: 

 
• renewal coefficient, calculated as the ratio between the value of fixed assets 

investment entrants (
invMf ) and the total value of  (Mf):  

Mf
Mfc inv

r =
 

• wear coefficient, ratio of the amount accumulated depreciation (A) the total 
amount of fixed assets (Mf): 

Mf
Acuz =

 

The dynamics of this indicator reflects the company's investment policy, reducing 
wear coefficient reflecting the renewal of fixed assets, while their aging is associated with 
the growth of this coefficient. 

• modernization coefficient, calculated as a percentage of fixed assets fixed 
assets modernized (Mfm) in total: (%)100⋅=

Mf
Mfmcm

 

 
 
3. ANALYSIS OF EFFICIENCY OF FIXED ASSETS 

 
Evaluation of efficiency of fixed assets involves correlation effort, measured by the 

average value of fixed assets with effect obtained showed that value added figure doings, 
operational net profit. As a peculiarity in the trade and tourism, is part of the expression 
effort by many accommodation places, sales area, commercial area. The system of 
indicators used in the analysis of efficiency of fixed assets is presented in Table 1[1, 121]. 

 
o Exemplify a methodology for analyzing the effectiveness of the use of fixed 

assets using the model: 
 

)‰(1000⋅=
Mf
CAI , I represent turnover of 1,000 lei assets. 

Change indicator compared to the projected (Δ): 

10001000
0

0

1

1
01 ⋅−⋅=−=∆

Mf
CA

Mf
CAII  

 
The main influencing factors are the average annual value of fixed assets (Mf) 

and average turnover of the firm (CA): CAMf ∆+∆=∆ . 
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Table 1: System efficiency indicators used in the analysis of fixed assets 
 

                              Effort 
    Effect 

Fixed 
(Mf) 

Fixed assets 
(Mfa) 

Commercial 
area (Sc) 

Sales 
area 
(Sv) 

Nr. 
accommodation 

places (N) 

Turnover (CA) 1000⋅
Mf
CA  

1000⋅
Mfa
CA  

Sc
CA  

Sv
CA  

N
CA  

Value added (VA) 1000⋅
Mf
VA  

1000⋅
Mfa
VA  

Sc
VA  

Sv
VA  

N
VA  

The result of the operation 
(Rex) 

1000Re
⋅

Mf
x  

1000Re
⋅

Mfa
x  

Sc
xRe  

Sv
xRe  

N
xRe  

Net profit (Rn) 1000⋅
Mf
Rn  

1000⋅
Mfa
Rn  

Sc
Rn  

Sv
Rn  

N
Rn  

 
Quantifying the influence of each factor on the change of turnover to 1000 lei fixed 

assets leads to the following results: 
 

10001000
0

0

1

0 ⋅−⋅=∆
Mf
CA

Mf
CAMf

 

10001000
1

0

1

1 ⋅−⋅=∆
Mf
CA

Mf
CACA  

 
In practice, there are three possible situations: 
 

 001 >∆⇔>⇔> IIII MfCA
, favorable situation that highlights the 

increased efficiency of fixed assets 
 001 =∆⇔=⇔= IIII MfCA

, constant efficiency of fixed assets 

 001 <∆⇔<⇔< IIII MfCA
, situation which reflects the reduction 

efficiency of fixed assets. 
 

rMf
rCA

I
I

Mf
Mf

CA
CAE

Mf

CA
MfCA ∆

∆
=

−
−

=
∆∆

=
100
100/

00
/

 

 
Contribution of technical endowment of labor efficiency indicator is highlighted on 

the model [2,253]: 
 

10001000/ ⋅=⋅=
H

Wa
N

Mf
N

CAI  

N = number of workers 

N
CAWa =

 = average annual labor productivity 

==
N

MfH
 degree of technical equipment of labor (labor capitalistic intensity) 
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Increasing the efficiency of fixed assets is subject to higher evolutionary rate of 
annual productivity of labor, compared with the pace of providing technical (

HWa II > ): 
 

1
100
100/

00
/ >

−
−

=
∆∆

=
Hf

Wa
MfCA I

I
H
H

Wa
WaE . 

 
o An analysis of the indicators operation result 1000 lei assets and the net 

result 1000 lei assets: )‰(1000⋅=
Mf
RI ex  )‰(1000⋅=

Mf
RnI  

Increasing the efficiency of fixed assets is the result of compliance correlations Mfx II >Re , 

MfRn II >  or in terms of elasticity .1,1 //Re >> MfRnMfx EE  

To highlight the contribution of each activity or sector on the effectiveness of using fixed 
asset model is used: 
 

)‰(
100

1000 ∑ ⋅
=⋅= iexex RSi

Mf
RI , Si, iexR  represents the share of fixed assets,  

 
respectively, the operation result 1000 lei fixed on activities or sectors. 

Another model capable of proving efficiency reserves available to the Company as 
follows: 
 

)‰(10001000 ⋅⋅=⋅=
CA
R

Mf
CA

Mf
RI exex , 1000⋅

Mf
CA  is the efficiency of sales (turnover of 

1000 lei fixed assets) and 
CA
Rex  is the commercial rate corresponding operation. 

 
Based on data from Table 2 we achieve efficiency factor analysis using fixed assets 

using the following template: 
 

)‰(1000⋅=
Mf
QI

 

 
I = 1000 lei indicator output value of fixed assets 
Q = production value 
Mf =  average value of fixed assets 
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Table 2:Data analysis for calculating the value of output indicator 1000 lei assets 

 

Indicators Symbol 
Values 

I (%) 
provided actual 

Average value of fixed assets Mf 812550 814059 100,18 
Production value (thousand) Q 1036700 1056648 102,75 
Nr. average workers N 2136 2130 99,72 
The production value of fixed assets 1,000 
lei 

I 1275,85 1297,99 101,73 

Working Time Machine (hours) t 417528 398804 95,52 
Average annual productivity (thousand / 
worker) Wa  485,35 496,08 102,21 

Average production per hour  (lei / hour) Qh  2483 2650 106,73 
The availability of equipment (thousand / 
worker) 

H 380,41 382,18 100,46 

 
Change the value of output indicator 1000 lei assets in the period under review: 

 

10001000
0

0

1

1
01 ⋅−⋅=−=∆

Mf
Q

Mf
QII  

)‰(14,2285,127599,1297 =−=∆  
 

Increased production value of 22.14 lei lei every 1,000 consumed fixed line is a 
positive aspect efficient use of fixed assets as a result of the influence of two main factors 
(Q output value and the average value of fixed assets Mf) and factors secondary (working 
time and production equipment t hourly average), which is found on the second level 
factorial index decomposition analysis (figure 1). 

 
 ∆Mf  
∆   
 ∆ Q t∆  
  Qh∆  

 
Figure 1: Factors that influence output indicator 1000 lei assets  

 
Quantifying the influence of each factor on the analyzed indicator leads to the 

following results: 
 

)‰(36,285,127549,127310001000
0

0

1

0 −=−=⋅−⋅=∆
Mf
Q

Mf
QMf  
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)‰(50,2449,127399,129710001000
1

0

1

1 =−=⋅−⋅=∆
Mf
Q

Mf
QQ  

 
- Because the working time of the machine: 
 

)‰(08,5749,127341,121610001000
1

00

1

01 −=−=⋅
⋅

−⋅
⋅

=∆
Mf

Qht
Mf
Qhtt

 

- Because the average production zones: 

)‰(58,8141,121699,129710001000
1

01

1

11 =−=⋅
⋅

−⋅
⋅

=∆
Mf
Qht

Mf
QhtQh  

 
Increase production value obtained at 1000 lei fixed effect of the increase in 

consumption is faster than production value (102.75%) compared to the average annual 
value of fixed assets (100.18%). In other words, subtracting the analyzed indicator of 2.36, 
due to rising average value of fixed assets of 1,509,000 lei was surpassed by the influence of 
the contrary, more pronounced due to increased production value obtained (with 19.948 
million lei). 

Among the secondary factors, it is noted positive influence exerted by the increase in 
mean hourly production compensating the negative impact due to reduced operating time 
of the machine with 18724 hours, thus there immovable reservations in this regard. 
Based on a model of efficient use of fixed assets can determine the influence of the work of 
providing technical degree (H) and average productivity, knowing that the availability of 
equipment is the main factor productivity growth. 
 

)‰(10001000
/

/1000 ⋅=⋅=⋅=
H
W

NMf
NQ

Mf
QI  

=W  annual average productivity (thousand / worker) 
H =  the availability of equipment work (thousand / worker) 
The condition of efficiency of using fixed assets is HW

II > . 

 

)‰(14,2285,127599,129710001000
0

0

1

1 =−=⋅−⋅=∆
H
W

H
W  

 
In this sense, increased production to 1,000 lei assets is due to the influence annual 

average labor productivity and the availability of equipment work (figure 2). 
 

 ∆W  
∆  
 ∆ H 

Figure 2:Influence annual average labor productivity and the availability of 
equipment work 
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)‰(90,585,127595,126910001000
0

0

1

0 −=−=⋅−⋅=∆
H
W

H
WH  

)‰(04,2895,126999,129710001000
1

0

1

1 =−=⋅−⋅=∆
H
W

H
WW  

 
Increasing availability of equipment from thousands lei / 380,410 lei worker / laborer 

has the effect of reducing production value of 5.9 for every 1,000 lei lei assets used. In 
contrast, average labor productivity growth of 10,730 lei / worker determines an increase 
in value of production 28.04 ‰( ). 

Due to the fact that productivity growth outpaced the availability of equipment work 
( %)18,100%21,102 =>= HW

II ,under the joint action of the two factors analyzed 

indicator of an upward trend. 
 
 

4. CONCLUSION 
 

Efficiency and sustainability of the company in the current economic climate is 
influenced, in addition to other factors, such as material for its potential to contribute to a 
competitive and efficient production. 
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Ружица Цветковић1, Иван Цветковић2, Николај Иванников3

1Универзитет „Унион – Никола Тесла“, Факултет за пословне студије и 
право,  Београд, Србија, ruzica.cvetkovic@fpsp.edu.rs

2Студент, Универзитет у Београду, Београд, Србија,  
ruzica.cvetkovic@fpsp.edu.rs

3Универзитет „Унион – Никола Тесла“, Факултет за пословне студије и 
право,  Београд, Србија, nikolaj.ivannikov@fpsp.edu.rs

Апстракт: У овом раду анализирају се финансијски ефекти игара на срећу, законска 
регулатива у области игара на срећу, која је у нашој земљи искључиво у надлежности 
Републике Србије, као и ризици од утаје пореза од игара на срећу. 

Кључне речи: игре на срећу, финансијски ефекти, коцка, порез, друштвена одговорност

1. УВОД

У овом раду биће обрађене игре на срећу, финансијски ефекти игара на срећу, 
с кратким освртом на коцку, као један од облика девијантног понашања и као вид 
ризичног понашања младих и с тим у вези друштвени проблеми, превентивне мере 
које друштво може предузети и  друштвена одговорност у везу са играма на срећу, 
врсте игара на срећу и законска регулатива у овој области.

Игра на срећу се дефинише као игра у којој учествује већи број лица, и у којој се 
учесницима пружа могућност стицања добитка у новцу, стварима или услугама код 
које исход не зависи од знања или умешности учесника у игри, него од неког будућег 
неизвесног догађаја (случаја). Коцкање је недозвољено играње на срећу. 

Анализирају се подаци о оствареним приходима (накнадама) од игара на срећу, 
истражују се проблеми утаје пореских прихода од игара на срећу (што је нарочито 
честа појава када су у питању игре на срећу преко интернета и других средстава 
електронских комуникација) и проналазi начин да се наплате порески приходи 
и елиминише сива економија у овој области.  Већина друштвених девијација, 
укључујући и коцкање, повезана је са криминалом организованог типа, а често су 
криминалне радње усмерене у правцу утаје (неплаћања) пореза.



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
308

FINANCIAL EFFECTS OF GAMES OF 
CHANCE

Ružica Cvetković1, Ivan Cvetković2, Nikolaj Ivannikov3

1University “Union - Nikola Tesla”, Faculty of Business Studies and Law, Belgrade, 
Serbia, ruzica.cvetkovic@fpsp.edu.rs

2Student, University of Belgrade, Belgrade, Serbia, ruzica.cvetkovic@fpsp.edu.rs 
3University “Union - Nikola Tesla”, Faculty of Business Studies and Law, Belgrade, 

Serbia, nikolaj.ivannikov@fpsp.edu.rs

Abstract:  This paper analyzes the financial effects of gambling and legislation in the field of games 
of chance, which is in our country exclusively within the jurisdiction of the Republic of Serbia, as well 
as the risks of evasion of taxes from gambling.
Keywords:  games of chance, financial effects, gambling, tax, social responsibility



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
309

2. ИГРЕ НА СРЕЋУ

2.1. Појам игара на срећу 

Игра је активност чији је смисао да одмори, разоноди и ослободи човека 
унутрашњих тензија покретањем маште, прерушавањем, имитацијом, испољавањем 
тактичког духа. Игра такође подразумева одређену креативност и умеће, али није 
напор, још мање принуда, а резултати нису у области непосредне реалне користи за 
човека. Управо та спонтаност и слобода су највећа вредност коју пружа игра човеку и 
чини његову унутрашњост богатијом. [6, стр. 84.] Игре на срећу, међутим, нису увек 
игре у наведеном смислу, јер често доводе до зависности учеснике.

Учествовање у игри на срећу регулише се уговором. Учесници закључују уговор 
о игри на срећу са институцијом која приређује (организује) игру на срећу. 

Сматра се да је лице закључило уговор ако поседује срећку, томболску карту, 
потврду о уплаћеном износу за учешће у игри или ако испуни услове прописане 
правилима игре за учешће у игри. 

Поред игара на срећу, постоје и забавне игре. То су, на пример, игре као што је 
„пикадо и билијар“, или игре на апаратима који се покрећу помоћу „жетона или новца 
(флипери, рачунари, видео-аутомати итд.)“. Такмичари у овим играма могу добити 
„једну или више бесплатних игара исте врсте“, а не могу добити новац или друге 
врсте добитка, као у играма на срећу. [2, члан. 3. закона]

2.2. Коцка и коцкање

Коцка је игра на срећу, у којој учествује већи број лица. Коцка пружа могућност 
учесницима игре да стекну добитак у новцу, стварима или услугама. Исход игре 
не зависи од знања и умешности учесника у игри (играча), већ од неког будућег 
неизвесног догађаја (случаја). 

У коцку спадају:  лутрија, спортска прогноза, лото, томбола, клађење на коњским 
тркама или такмичењима, игра на срећу у сврхе привредне рекламе итд. [4, стр. 533.]

Коцкање је недозвољено играње на срећу. У највећем броју случајева коцкање 
је административни прекршај. Само под одређеним условима, који су предвиђени 
законом, коцкање је кривично дело. 

Кривично дело коцкање има три основна облика:  коцкање, мамљење на коцку и  
омогућавање коцке. 

Коцкање је кривично дело ако се врши: 1) у виду заната; 2) уз употребу лажних 
карата или уз неку другу обману приликом коцкања и 3) са лицем за које се зна или се 
могло знати да је до новца за коцку дошло извршењем неког кривичног дела. Коцкање 
у виду заната је када се лице бави коцкањем да би на тај начин дошло до прихода. 
[4, стр. 533.] Мамљење на коцку је навођење неког лица на коцкање, под условом да 
навођење врши лице које не учествује у коцкању у виду заната. Омогућавање коцкања 
је када се изнајмљује простор за коцкање за награду, или се на други начин за награду 
омогућује коцка. 

Промет коцке и новац затечен при коцки се одузимају. 
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3. ЗАКОНСКА РЕГУЛАТИВА У ОБЛАСТИ ИГАРА НА СРЕЋУ

У Србији је област игара на срећу регулисана  Законом  о  играма  на  срећу 
(“Службени  гласник  РС”,  бр.  88/2011  и  93/2012),  и  то:  право, надзор и услови 
приређивања игара на срећу, стицање и расподела прихода од игара на срећу, 
дефиниција и врсте ових игара. [2, чл. 1.]

 Игре на срећу, према овом закону, су игре у којима учесници, уз наплату, могу 
„да остваре добитак у новцу, стварима, услугама или правима, при чему добитак или 
губитак не зависи од знања или вештине учесника у игри, него од случаја или неког 
неизвесног догађаја.“ Игре у којима добитак зависи искључиво од знања и вештине 
такмичара из задате области (нпр. квизови, слагалица, милионер итд.) нису игре на 
срећу. [2, чл. 2.]

Игре на срећу могу бити: класичне игре на срећу (у којима учествује већи број 
учесника са намером да буду једини или делимични добитници унапред дефинисаног 
фонда добитaка), посебне игре на срећу (у којима учесници играју један против 
другог, или против приређивача, с циљем да остваре добитак у зависности од висине 
улога), игре на срећу у играчницама (карте, игре са куглицама, коцкицама итд.), игре 
на срећу на аутоматима (електромеханички, електронски и слични уређаји), клађење 
(учесник се клади на исходе спортских и других догађаја, на пример резултати 
утакмица, трка коња и паса и слични, а висина добитка утврђена је приликом уплате 
улога и касније се не може мењати) и игре на срећу преко средстава електронске 
комуникације (Интернет, мобилни телефон, телефон, радио и телевизија, као и друге 
сличне игре). [према 2, чл. 9.] У савременим условима су све заступљеније игре на 
срећу преко електронских медија, а све институције које приређују игре на срећу су 
технички тако опремљене да су повезане са Управом за игре на срећу (тј. Пореском 
управом). 

Са развојем Интернета напредује и понуда игара на срећу преко Интернета. 
Многе државе данас се боре са проблемом како сузбити коцку преко интернета. Један 
од начина за сузбијање овог вида коцке је забрана сајтова који нуди игре на срећу. Али 
то је привремено решење, јер је много сајтова који нуде овакве садржаје и немогуће је 
сваки забранити. Циљ забрана је спречавање стварања зависности од коцке, посебно 
код младих људи, али и покушај да држава опорезује приходе од игара на срећу које 
се одвијају посредством интернета. Држава штити националне интересе и сузбија 
сиво тржиште у Интернет играма на срећу. У Европској унији се једни теоретичари 
залажу да се доносе јединствена правна регулатива на нивоу ЕУ везана за даљинско 
приређивање игара на срећу, а други су за то да прописи остану на нивоу сваке земље 
чланице.

3.1. Друштвена одговорност у приређивању игара на срећу

Прописима који уређују игре на срећу треба обезбедити заштиту свих потрошача, 
посебно малолетника и угрожених група, спречити преваре и прање новца, заштити 
интегритет спорта и обезбедити борбу против намештања утакмица. Зато је у Закону 
о играма на срећу прописана обавезна друштвена одговорност у приређивању игара 
на срећу. Приређивачи имају законску обавезу да штите податке о личности учесника 
и да превентивно делују да би се спречила зависност од игара. Посебна пажња се 
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посвећује заштити малолетника и забрањено је њихово учешће у играма на срећу. [2, 
чл. 6.]

„Младост представља бурни емоционални период у коме долази до отежане 
контроле у понашању, честе појаве ирационалних мисли и различитих конфликата 
младе особе са окружењем. Отуда међу младима висок ниво ризичног понашања.“ [7, 
стр. 249-250.] Један облик ризичног понашања младих је зависност од игара на срећу. 
Истраживање проблема са којима се млади сусрећу указују на потребу превентивног 
деловања друштва у решавању проблема заштите младих особа од коцке и других 
искушења. 

Законом је забрањено учествовање малолетних лица у играма на срећу, а 
приређивачи спроводе ову забрану тако што не смеју дозволити учешће малолетника 
у играма на срећу. [2, чл. 6.] Сви организатори имају обавезу да у објекту у коме се 
приређују игре (или на киоску) поставе постер, са текстом који упућује да може доћи 
до зависности и подацима о установи коју је министарство здравља „сертификовало 
за лечење болести зависности од“ ових игара [2, чл. 6.], како би учесници могли да, 
у случају потребе, контактирају специјализовану здравствену установу. Друштве-
на одговорност у погледу заштите учесника игара на срећу од стицања зависности 
подељена је, на тај начин, између приређивача игара и надлежних министарстава 
(финансија и здравља), која су израдила овај постер. 

4. ФИНАНСИЈСКИ ЕФЕКТИ ИГАРА НА СРЕЋУ

Прописи о играма на срећу у Србији су у надлежности Републике (Управе за игре 
на срећу, која је у саставу Министарства финансија). Организатор игара на срећу може 
бити само лице које је законом на то овлашћено или које добије одобрење за обављање 
ове делатности од стране надлежног органа. Приређивање игара на срећу је делатност 
од општег интереса за Републику Србију и искључиво је право Републике Србије. 
Република Србија може пренети ово своје право на правна лица или предузетнике из 
Србије, [2, чл. 7. и 8.] на основу: дозволе, одобрења и сагласности. Дозвола, одобрење, 
односно сагласност не могу се пренети на треће лице.

За обавезе према учесницима у игри одговара приређивач игре свим својим 
средствима. Игре на срећу често се организују у циљу прибављања средстава за 
финансирање социјално хуманитарних делатности и развоја физичке културе. У 
Србији се на пример део прихода од игара на срећу, посредством буџета, користи за 
одређене законом прописане намене – за спорт и омладину, за одређена социјална 
давања (за задовољење социјалних потреба инвалидa и других лица, за установа 
социјалне заштите) и лечењe ретких болести. Део прихода од игара на срећу издваја 
се за финансирање Црвеног крста Србије, организација особа са инвалидитетом и 
других удружења, а део прихода се трансферише локалним самоуправама“. [2, чл. 5.] 

Финансијски ефекти приређивања игара на срећу за Републику су у обезбеђењу 
значајних средстава за наведене (хуманитарне, социјалне, спортске...) намене у усло-
вима када у републичком буџету нема довољно срестава за покриће расхода. Према 
подацима Управе за игре на срећу (која је обављала део послова у вези игара на 
срећу од 2004. до 2012. године, када је њене надлежности преузела Пореска управа) и 
Пореске управе (сектор за мењачке и девизне послове и игре на срећу), која је посебна 
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организација у саставу Министарства финансија, приходи од игара на срећу у про-
теклих десетак година кретали су се у распону од 3,7 до 4,8 милијарди динара. Тако 
на пример, приходи (накнаде) од игара на срећу у 2005. години износили су 4.688 
милиона динара у 2006. години 3.953 милиона динара, а најнижи су били приходи у 
2007. години (3.767 милиона динара), да би се затим ови приходи повећавали на 4.773 
милиона динара у 2008. години и у 2012. години износили су 4.699 милиона динара, 
а у 2013. години били су 4.841 милион динара. Од укупног износа уплата за игре на 
срећу, одбија се фонд добитака, па се онда од те ставке издваја накнада за игре на 
срећу, ова накнада утврђује се у различитом проценту за различиту врсту игара (за 
класичне игре на срећу на пример накнада износи 60% од разлике вредности уплата 
и фонда добитака). Институције које приређују игре на срећу морају обезбедити на-
менски депозит који служи као гаранција да ће уплатити јавне приходе у буџет и да ће 
исплатити добитке (осигурање исплате добитака играчима, који треба да воде рачуна 
да се добици могу исплатити у року од 60 дана, како не би пропустили законски рок 
у коме могу преузети новац и своје награде). Накнаде од игара на срећу су приход 
буџета Републике Србије. Као што је напред наведено део ових прихода користи се 
за одређене спортске и хуманитарне намене, а део тих средстава се издваја (око 5%) 
за лечење ретких болести. Приходи од игара на срећу у 2013. години повећани су 
за 3,01% у односу на претходну годину. Ако посматрамо структуру прихода највећа 
ставка су приходи на аутоматима (у 2012. години су били 1.476 милиона динара, а 
у 2013. години 1.656 милиона динара). Велики део средстава се слива у буџет и из 
кладионица (у 2012. години 1.225 милиона динара, а у 2013. години 1.334 милиона 
динара), док су накнаде за игре на срећу у играчницама (128 хиљада динара у 2013. 
години) и накнаде за приређивање наградне игре у роби и услугама (57 хиљада ди-
нара у 2012. и у 2013. години су смањене на свега 38 хиљада динара) мањег обима. 
[Извор  података 8] 

Свака игра на срећу мора имати своја правила, која се морају објавити. У тренутку 
закључивања уговора не зна се да ли ће један од уговарача (учесник и приређивач 
игре) бити обавезан на неко давање другом уговарачу и ако ће бити, не зна се колико 
и какво ће то давање бити. Давање зависи од наступања будућег неизвесног догађаја. 
При закључењу уговора, уговарачи су унапред били свесни да њихове чинидбе могу 
бити у нееквивалентној размени, то јест да за оно што су учинили могу остати без 
икакве накнаде.

5. ЗАКЉУЧАК

Игра на срећу и коцка као врста игре на срећу (лутрија, спортска прогноза, лото, 
томбола, клађење, игра на срећу у сврхе привредне рекламе...) пружа могућност учес-
ницима игре да стекну добитак у новцу, стварима или услугама. Исход игре не зависи 
од знања и умешности учесника у игри, већ од неког будућег неизвесног догађаја 
(случаја). 

У савременим условима све чешће се игре на срећу организују посредством 
Интернета и других средстава електронских комуникација, па су доступне ши-
рем кругу људи, укључујући и младе. Један облик ризичног понашања младих је 
зависност од игара на срећу, која за собом повлачи избегавање редовних обавеза 
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и отежава интеграцију младих људи у друштво. Законом је прописана социјална 
(друштвена) одговорност при приређивању игара на срећу, превенција од зависности, 
заштити података о личности играча, као и забрана учешћа малолетника у овим 
играма, чиме се малолетници штите од ризика којима би могли бити изложени 
(зависност, коцкање, и друго). У Србији је приређивање игара на срећу у искључивој 
надлежности Републике, због тога што порески приходи од приређивања игара на 
срећу представљају солидне приходе републичког буџета и користе се за одређене 
(спортске и хуманитарне), законом прописане намене. 
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Аннотация: В настоящей статье анализируются основные подходы к определению и 
содержанию  понятия «стратегирование» и, на этой основе, раскрываются особенности и 
принципы системного стратегирования кадровой политики.  По результатам исследования 
процесса реализации принятых организационно-правовых документов по вопросам кадровой 
политики обосновывается целесообразность внедрения в практику технологии разработки 
мероприятий кадровой политики в виде единого линейно-логического алгоритма – 
«Стратегия-Программы-Проекты». 

Ключевые слова: стратегирование, стратегическое управление, программно-целевое 
управление, проектное управление,  технология системного стратегирования кадровой 
политики.

1. ВВЕДЕНИЕ

Современный этап развития региональных территорий и российского общества 
в целом диктует необходимость активного применения принципов стратегического 
управления, которые потенциально способны обеспечить достижение максимально 
эффективной и стабильной траектории развития социума.

Стратегический подход в управлении подразумевает не только и не столько 
организационную и функциональную оптимизацию, сколько изменение 
содержательной составляющей работы, её ориентацию на планирование, 
прогнозирование и управление процессом достижения  перспективных целевых 
ориентиров  в рамках действующего законодательного поля.

Свидетельством понимания целесообразности перестройки механизмов 
управления развитием любой территории в данном аспекте является разработка 
и реализация стратегий социально-экономического развития как в отдельных 
муниципальных образований, так на территории области и страны в целом.
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Более того, в настоящее время все чаще речь идет о стратегирование – признанном 
в мировой практике элементе в системе управления и регулирования, который 
позволяет создавать условия для перспективного развития, помогает принимать 
текущие решения с учетом стратегических целей. [1]

2. СПЕЦИФИКА  СТРАТЕГИРОВАНИЯ  КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ

Широкое применение стратегирование получило в контексте стратегического 
управления рамках узких и/или привязанных к конкретной сфере, отрасли, 
конкретным проектам направлениях. Например: стратегический консалтинг, 
стратегический маркетинг и т.п. Подобное применение принципов и форм 
стратегирования отражает прикладной аспект данного процесса. 

 При этом понятие «стратегирование» в настоящее время  используется учеными, 
специалистами и практиками  различных областей научного знания в контексте 
определенно направленной проблематики. 

В частности, некоторые специалисты  рассматриваются стратегирование 
как фактор повышения эффективности управления социально-экономическими 
процессами территорий, считая, что стратегирование есть процесс прогнозирования 
и формирования будущего, предполагающий наличие способности многоаспектно 
описать реальность, учитывая все законы изменений, которые происходят в 
результате воздействия на реальность, и способность принять во внимание те 
факторы, которые появятся в результате воздействия на реальность, и реагировать не 
просто на реальность, а на те факторы, которые появятся как результат воздействия 
на реальность. То есть, стратегирование – это совокупность стратегического 
планирования, прогнозирования и управления развитием территорий, которое 
предполагает определение целей и основных направлений устойчивого социально- 
экономического развития в динамичной конкурентной среде. [2]

Другая группа исследователей полагает, что стратегирование следует 
рассматривать как метод целеполагания и целедостижения. Так, под стратегированием 
понимают обобщенные характеристики процессов прогнозирования, планирования 
и воплощения желаемого состояния объекта управления, посредством качественного 
использования основных блоков классической модели стратегического управления. 
[3]. 

Для ученых-военных стратегирование напрямую связано с определенным 
уровнем, масштабом и качеством обеспечительного ресурса  процесса управления. 
[4]

Специалисты социального управления предлагают рассматривать 
стратегирование как технологию моделирования будущего состояния управляемого 
объекта в горизонтах долгосрочного планирования. Иными словами, это инструмент 
достижения стратегических целей посредством активного и сознательного 
конструирования социальной реальности по выбранным параметрам и алгоритмам. 
[5]

И, наконец, следует выделить специалистов, исследующих понятие 
«стратегирование» как особое качество мыслительной деятельности личности, 
позволяющее реализовывать ключевые функции стратегического управления за 
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пределами осязаемого ресурса и целевых ориентиров, в результате чего формируется 
новый стандарт мышления участников управленческого процесса, от которого 
напрямую зависит эффективность принятия решений и качество их реализации, а 
также возможно появление человеческого капитала  нового формата, капитализация 
которого способна вывести управление на качественно новый уровень. [6]

Сравнительный анализ теоретической и прикладных компонент перечисленных 
выше определений позволяет рассматривать стратегирование  как важнейшую 
составляющую деятельности субъектов управления по реализации функционального 
начала данного процесса, обеспечивающего баланс всех интересов в решении 
совокупности проблемных вопросов.

Таким образом, под стратегированием кадровой политики допустимо 
понимать систематический процесс определения целевых результатов и основных 
направлений кадровой деятельности, реализация которых обеспечит оптимальный 
баланс процессов обновления, сохранения и развития необходимого качественного 
и количественного состава кадров в долгосрочной перспективе.

Системное стратегирование кадровой политики включает комплекс 
формулировок систем стратегических,  тактических и оперативных задач и 
ориентировано как на формирование картины будущего состояния кадровых 
процессов, так и на определение этапов и необходимого ресурсного обеспечение  
процесса реализации единой кадровой доктрины. 

В настоящее время дальнейшая модернизация и инновационное развитие 
развивающихся субъектов Российской Федерации, вектор направленности которого 
декларируется на всех уровнях регионального управления, безусловно, связано с 
реализацией основных стратегических ориентиров, направленных на достижение, 
как ближайших результатов, так и на выполнение  долгосрочных планов. 

При этом, как справедливо подчеркивают авторы принятых стратегических 
документов, успешность достижения целевых установок в значительной степени 
сопряжена с формированием, развитием и рациональным использованием кадрового 
потенциала, использование которого, как правило, носит далеко нерациональный и 
недостаточно эффективный характер.

Поэтому задача разработки модели системного стратегирования кадровой 
политики в современных условиях представляется весьма актуальной и практически 
объективно востребованной. 

Проведенный анализ ряда программных документов стратегического характера 
отдельных региональных территорий показал, что в данном контексте положения 
принятых и реализуемых в настоящее время стратегий социально-экономического 
развития являются недостаточно проработанными, а заявленные цели и алгоритмы 
их достижения носят в большей степени описательный характер, практически не 
указывают четкого набора конкретных действий, мероприятий, результирующих 
характеристик. [7]

Данное обстоятельство напрямую обуславливает необходимость детальной 
проработки качества существующей кадровой политики, а также последующее 
обоснование  и выбор наиболее адекватного стратегического вектора ее развития.

Однако, несмотря на всю очевидность такого утверждения, на практике эта 
задача часто прорабатывается достаточно поверхностно, что, как правило, связано с 
разрозненными усилиями, направленными на использование в процессе реализации 
кадровых задач иерархически т органически связанных субординационных 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
318

принципов стратегического, программно-целевого и проектного управления. 
Представляется явно выраженной необходимость систематизации и интеграция 

межведомственных усилий в работе над программными кадровыми документами, 
определяющими ключевые, обоснованные перспективные направления кадровой  
деятельности.

Мировой опыт, однако, показывает, что внедрение данной организационно-
технологической связки в процессе системного стратегирования кадровых процессов 
позволяет существенно повысить эффективность функционирования любого 
предприятия или территории, обеспечить стабильное конкурентное преимущество 
экономического уровня развития региона и создать комфортные качественные 
условия жизнедеятельности населения.

Очевидно, содержательная и организационная части обозначенных выше 
проблемных вопросов в решении кадровых вопросов находятся в тесной взаимосвязи 
и, очевидно, нуждаются в выработке единых целевых ориентиров и форм реализации. 

В частности, устранение обозначенного пробела возможно посредством 
разработки и внедрения в практику функционирования региональных органов 
власти особых принципов системного стратегирования, позволяющих разрабатывать 
и реализовывать кадровую политику посредством методов прогнозно-проективного 
планирования и  управления. 

3. ТЕХНОЛОГИЯ СИСТЕМНОГО СТРАТЕГИРОВАНИЯ КАДРОВОЙ 
ПОЛИТИКИ

Наиболее эффективным организационно-технологическим механизмом 
реализации основных кадровых задач может стать комплекс взаимоувязанных 
мероприятий и действий субъектов кадровой политики, закрепленных в едином 
линейно-логическом алгоритме –  «Стратегия-Программы-Проекты», в основе 
которого лежит разработка и реализация ключевых задач кадровой политики в 
плоскостях трех основных уровней управления. 

Известно, что каждый из управленческих уровней имеет отличное от других 
целевое и содержательное наполнение, свой масштаб, то есть условную величину 
по отношению друг к другу и к внешней среде, находятся в строгой иерархической 
соподчиненности и обеспечивают преемственность и целостность организационно-
технологических действий и мероприятий.

Успешное решение управленческих задач можно представить в виде пирамиды, 
которая имеет три уровня, на верхнем уровне которой находится стратегия 
кадрового развития, с горизонтом планирования 10-15 лет, на втором – долгосрочные 
целевые программы профессионального развития кадров государственной службы, 
разработанные на 3-5 лет, которые, в свою очередь, делятся на проекты со сроком 
реализации, как правило, 1-2 года.

На каждом уровне – свое соотношение масштабности и конкретности, чем 
короче период планирования, тем конкретнее и жестче планы.

Для каждого уровня управления характерно использование целевых показателей 
разных типов. На стратегическом уровне показатели имеют вид нормативов, 
объективно обоснованных и не требующих пересмотра. На уровне программ 
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используются относительные показатели, предусматривающие выбор и разработку 
адекватной расчетной методики. На уровне проектов показатели, как правило, 
абсолютные и предельно конкретные.

В связи с тем, что на показатели верхних уровней действует одновременно 
множество разнонаправленных факторов, прямую математическую зависимость 
между результатами конкретного проекта и достижением целевых показателей 
программы или, тем более, стратегии, установить, как правило, невозможно.

Однако, всегда существует логическая взаимосвязь, которую можно оценить 
математически на основе статистики.

Третий, пожалуй – главный, элемент этой системы – блок управления ресурсами 
проекта, который  требует различной комбинации элементов системы управления 
всеми ресурсами, задействованными в реализации проектов, основными среди 
которых являются следующие: управление временем реализации проектов; 
управление финансовыми ресурсами проектов; управление кадровыми ресурсами 
проектов; управление инфраструктурой проектов.

Наглядно взаимосвязь и иерархия комплекса взаимоувязанных действий по 
практическому использованию технологии системного стратегирования кадровой 
политики, а также место и содержательные компоненты каждого уровня управления 
в данном процессе представлены на рисунке 1.

Уровень стратегического управления предусматривает наличие основного 
стратегического документа, определяющего ключевые направления и принципы 
кадровой работы в горизонтах долгосрочного планирования.

В свою очередь долгосрочное планирование кадровой политики должна 
быть сконцентрирована на ключевых, наиболее перспективных направлениях, 
выявленных на основе анализа потенциала, сильных и слабых сторон системы 
кадрового обеспечения и конкретных условий  развития территории или 
организации. Например, программа профессионального развития кадрового 
потенциала, программа трудовой адаптации кадров, программа формирования 
кадрового резерва и т.п.

Так как целевые программы принимаются на определенный период, 
обеспечиваются определенными объемами финансирования, предусматривают 
оценку качества реализации на основе системы показателей, то их принятие и 
реализация является регулярно возобновляющимся процессом и носит цикличный  
характер. 

Тем не менее, при всех своих преимуществах и относительной успешности итогов 
реализации программно-целевой метод не позволяет четко фиксировать конечные 
результаты и, как правило, прописанные целевые показатели выполняются не в 
полной мере при наличии выделенных в полном объеме временных и финансовых 
ресурсах.

Программно-целевое планирование построено по логической схеме «цели – 
пути – способы – средства». В данном случае, в основе процесса планирования лежит 
определение и постановка целей и лишь, затем подбираются пути их достижения, 
детализируются способы и средства [8].

Особенностью данного метода является не прогнозирование будущих 
состояний системы, а составление конкретной программы достижения желаемых 
результатов. Программно-целевой метод планирования «активен», он позволяет не 
только осуществлять мониторинг ситуации, но и корректировать «отклонения», что 
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выгодно отличает его от большинства других методов. 
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4.ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Представленный и описанный в настоящей статье подход к управлению кадровой 
политикой, предполагающий внедрение принципов системного стратегирования, 
позволяет эффективно решать насущные кадровые проблемы, повышать  качество 
и результативность  механизмов реализации кадровых задач и последовательно 
наращивать результативность конечных целевых ориентиров различных горизонтов 
планирования.

Предлагаемый подход, по нашему мнению способен в значительной мере 
минимизировать существующие проблемы в сфере управления кадровой политикой 
и позволит существенно повысить качество функционирования управленческих 
структур по всем направлениям деятельности.
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Аннотация:В статье рассматривается ситуация на рынке строительных материалов 
на сегодняшний день. Описывается необходимость проведения модернизации на рынке 
строительных материалов и предпосылки для ее проведения.  Отмечены причины, 
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1.ВВЕДЕНИЕ

Российский рынок строительных материалов занимает одно из главных 
мест в российской экономике. Сегодня очень важно выявлять реальный спрос и 
ориентироваться в сложившейся ситуации в индустрии строительных материалов.

Производство конструкций и стройматериалов является наиболее грузо-, 
энерго-и топливоемкой отраслью народного хозяйства. Примерно 25% составляет 
перевозка строительных материалов в общем объеме грузоперевозок.

Индустрия строительных материалов отличается от остальных рынков своей 
сезонностью. Пик спроса приходится на весну-лето. К основным потребителям 
рынка строительных материалов можно отнести большие строительные корпорации, 
на чью долю приходится порядка 60% потребления. К оставшейся доле потребления 
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около 40% относятся большое количество мелких строительно-ремонтных бригад и 
других частных потребителей. На жилищное строительство приходится более 80% 
рынка использования строительных материалов. 

На производство стройматериалов приходится свыше 20 видов минерального 
сырья, более 100 наименований горных пород. Более 7 тысяч зарегистрированных 
месторождений полезных ископаемых насчитывает минерально-сырьевая база. 
Рынок строительных материалов включает в себя 10 тысяч компаний с численностью 
рабочих около 720 тысяч человек, 23 подотрасли.

2. ОСНОВНЫЕ ПРЕДПОСЫЛКИ ПРОВЕДЕНИЯ МОДЕРНИЗАЦИИ И ЕЕ 
НАПРАВЛЕНИЯ

К особенностям рынка строительных материалов можно отнести: высокая 
конкуренция, сезонность и большое влияние на формирование стоимости на жилье 
(цена стройматериалов составляет до 70% от стоимости готового дома).

Существуют проблемы в территориальном размещении: порядка 60% 
производственных мощностей предприятий строительной индустрии находятся 
в Европейской части РФ, как следствие в других регионах имеется дефицит по 
очень многим видам строительных материалов. Учитывая большую стоимость 
железнодорожной доставки сырья и продукции появляются значительные 
финансовые издержки.

Важными факторами, которые способствуют развитию рынка, представляют 
собой улучшение благосостояния населения, рост капиталовложений в основные 
фонды, повышение платежеспособности населения и строительных фирм, рост 
строительства жилья [1].

Весьма большим спросом на рынке стройматериалов пользуются кирпич, 
цемент и бетон отечественного производителя. Доля импорта данного товара на 
рынке невелика. Рынок стройматериалов недостаточно насыщен. Отечественные 
производители обладают оборудованием с большой степенью износа, что сказывается 
на количестве выпускаемой продукции и себестоимости товара. Средний износ 
технического оборудования находится в пределах 30-50%. На переоснащение 
основных фондов необходимы крупные инвестиции.

В сегодняшних условиях перед экономикой России стоит задача обеспечения 
устойчивого роста, который основан на модели стратегического развития, 
обеспечивающей увеличение конкурентоспособности отечественных отраслей и 
предприятий и рост темпов производительности труда. Решение данной задачи 
возможно только при условии модернизации с одновременной заменой большинства 
применяемых оборудования и технологий [2].

Необходимость применения модернизации представляет собой следствие 
следующих причин, которые сдерживают развитие промышленности:

1. Применение устаревших технологий и оборудования. 
2. Значительный износ основных фондов, на который приходится более 70%. 

При этом процесс обновления осуществляется очень медленно и находится на уровне 
менее 5%.
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3. Уменьшение объема инвестиций в основной капитал.
4. Небольшая инновационная активность предприятий.
5.Недостаточная квалификация кадров, что приводит к замедлению 

технологического процесса в компаниях.

Оценивая состояние промышленности, мы можем сделать данные выводы:
1. Сегодняшнее экономическое развитие не может существовать без 

улучшения инвестиционного климата в стране, обновления активов предприятий 
как нематериальных, так и материальных. На устаревшей основе создать новые 
высокоэффективные научные решения практически невозможно, что предполагает 
необходимость осуществления модернизации.

2. В основе модернизации должна лежать стратегия развития, которая 
основанная на внедрении различных нововведений. Вместе с тем при ограниченных 
инновационных возможностях отечественной экономики в настоящее время 
порядка 90% инноваций бесхозны из-за отсутствия производственной базы для их 
внедрения.

Анализируя деятельности основных российских промышленных предприятий 
можно увидеть, что стратегии их развития нацелены в основном на поддержание 
жизнеспособности на рынке. Вместе с этим, технологическое обновление благодаря 
внедрению новых разработок на данных предприятиях применяется на основе 
принципа «пока не станет очень тяжело». Конечно же, применение данного подхода 
в будущем является бесперспективным, российская промышленность не сможет 
оперативно выйти из кризиса, а отставание от мировых производителей еще больше 
усугубится.

Для стабильного развития предприятий строительного комплекса компании 
должны выбрать определенные стратегии модернизации. Выработка комплекса мер, 
способствующего ускорению инновационных процессов несомненно приведет к 
высоким коммерческим, технологическим и социальным достижениям.

Как известно, стратегия – это план предприятия по повышению уровня 
результативности деятельности и достижению ее целей для получения конкурентных 
преимуществ. Обычно, цели, ставящие перед собой стратегия, аналогичны с целью 
модернизации – обеспечить конкурентоспособность товара или предприятия 
в условиях сегодняшней экономики. Постановка задачи модернизации в форме 
«по направлениям» – организационному, технологическому, кадровому – схожа с  
процессом выстраивания стратегии. Инструменты и задачи стратегии модернизации 
без увязки в общую модель противоречат их сущности комплексного процесса, при 
котором одно направление вытекает из другого, задает ограничения и требования 
в цепочке взаимодополняющих этапов. Одним словом, в сегодняшних российских 
реалиях модернизация и стратегия стали двумя взаимодополняющими понятиями. 
Ресурсы модернизации по многим аспектам совпадают с областями реализации 
стратегии.
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Рисунок 1. Стратегия модернизации

Как мы видим, процесс модернизации обычно охватывает все сферы деятельности 
компании. Разные подразделения решают различные вопросы, но в качестве 
итоговой цели имеют один вопрос: выбор грамотной стратегии модернизации и ее 
направлениям.  

Перед компанией часто встает вопрос: как именно провести модернизацию, в 
каком секторе. Для ответа на этот вопрос, прежде всего, необходимо проанализировать 
свои слабые стороны и узкие места. К основным модернизациям предприятий можно 
отнести- разработку новых видов продукции, обновление оборудования, улучшение 
системы сбыта и маркетинга и усовершенствование технологий работы с персоналом. 
Наибольшая «сила» модернизационной деятельности принадлежит техническому 
обновлению предприятий [3].

1. Техническая модернизация: оборудование. Все ранее упомянутые нами 
факторы модернизации имеют прямое отношение к необходимости введения 
нового оборудования. Далее рассмотрены три основные существующие на рынке и 
доступные предприятиям канала осуществления технической модернизации.
•	 Модернизация посредством применения отечественного оборудования. 

Данный метод сегодня относится к наиболее распространенным из-
за дешевизны: российское оборудование покупают, в основном, из-за 
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нежелания осуществлять дорогостоящую модернизацию в условиях 
макроэкономической нестабильности и ценовой недоступности западного. 

Российские машины не предъявляют больших требований к квалификации 
работников, невысокий уровень технической поддержки компенсируется 
несложностью в применении. Но модернизация оборудования «по-российски» 
- это не только его приобретение и установка. Применение российских машин 
предполагает их обязательную «доводку» в течение 3—4 месяцев на местах, для 
чего в компаниях создается целая инфраструктура дополнительных ремонтников и 
специалистов. 
•	 Модернизация благодаря использованию лицензионного оборудования. 

На сегодняшний день лицензионные технологии, пусть даже обладающие 
менее высокой, нежели у западных, ценой и более значительными 
производственными характеристиками, чем у традиционных отечественных 
технологий, меньше популярны из-за отсутствия грамотного соотношения 
качества и цены. 

•	 Модернизация благодаря применению зарубежного оборудования. Обычно, 
зарубежное упаковочное и производственное оборудование крупных фирм 
лучший выбор для предприятия, и при наличии финансовых возможностей 
безусловное предпочтение отдается ему. Кроме производственно-
технических характеристик (долговечности, качества), в пользу 
иностранного оборудования говорит и уровень сервисного и гарантийного 
обслуживания, до которого пока что далеко российским производителям. 
В отличие от российского, иностранное оборудование адаптируется более 
«цивилизованными» методами, часто благодаря прямому сотрудничества с 
компаниями-поставщиками оборудования. 

2. Продуктные инновации: модернизация производственных технологий. 
Главным внешним каналом модернизации производственных технологий 
представляет собой внедрение результатов НИОКР российских профильных 
институтов. В этом случае говорится о «вертикальном» трансфере технологий, 
который связан с коммерциализацией результатов научных разработок.

3. Модернизация маркетинго-сбытовой системы компаний. Поиск нестандартных 
решений в данной сфере включает, во-первых, активизацию продвижения своего 
товара, во-вторых, нахождение новых ниш на рынке. 

4. Технологии работы с персоналом. 

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

От того, какую стратегию примет компания, какое направление выберет, 
зависит ее будущее. Предприятия строительных материалов чаще всего выбирают 
направление технической модернизации, учитывая высокий показатель 
износа оборудования. Если компания видит, что производимый ею товар не 
конкурентоспособен, она может осуществить продуктные инновации, что позволит 
усилить свои позиции на рынке. 

Отрасль производства строительных материалов является ключевой 
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для успешного функционирования всей отрасли строительства. Кроме того, 
производство строительных материалов имеет определяющее значение в таких 
приоритетных направлениях развития страны как развитие и расширение 
транспортного комплекса, развитие железнодорожного, воздушного транспорта, 
развитие топливноэнергетического комплекса, строительство объектов в особой 
зоне туристско-рекреационного типа. 

Какую бы стратегию и направление модернизации не выбрала бы компания, мы 
видим, что для индустрии строительных материалов частичные изменения пойдут 
только на пользу.  Модернизации предприятий способны обеспечить динамичное 
развитие в условиях нестабильной внешней и внутренней среды.
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Аннотация: в современных условиях существует необходимость применения наиболее 
корректной методики для, во-первых, оценки, а во-вторых, управления инновационным 
развитием хозяйственных систем, поскольку, как показал анализ, существующие подходы 
имеют ряд недостатков. В статье проведен сравнительный анализ таких моделей, что 
позволит выбирать более подходящую методологию оценки инновационного развития для 
каждого конкретного случая. 

Ключевые слова: инновационное развитие, инновационный потенциал, инновационные 
риски, инновационная активность

1. ВВЕДЕНИЕ

В современных условиях развития экономики ни у кого не вызывает сомнений, 
что инновации являются основой обеспечения конкурентоспособности на 
различных уровнях хозяйственной системы. Различные виды конкурентных 
взаимоотношений осуществляются на 3-х уровнях: микро — определенные виды 
продукции, производственные процессы, предприятия, мезо — отрасли, объединения 
предприятий в пределах одной сферы деятельности и фирмы горизонтального типа 
интеграции, макро — народнохозяйственные комплексы межотраслевого типа 
интеграции.

Конкурентоспособность на каждом из уровней (микро-, мезо- и макроуровнях) 
оказывает влияние друг на друга. Эта тесная взаимосвязь проявляется в характере 
производимой продукции / оказываемых услуг, в стратегиях развития компаний и 
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в направлениях проводимой внутренний и внешней политики. Причем проявление 
данного взаимодействия становится более четким по мере развития экономических 
систем: фактически оно обозначается в качестве цели проводимой государством 
политики и развития компании.

2. СУЩНОСТЬ ПОНЯТИЯ «ИННОВАЦИИ» В РАМКАХ ПРОВОДИМОГО 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Следует отметить, что в научной литературе на текущий момент нет единого 
мнения, общепризнанного трактования инноваций. Поэтому нам кажется 
необходимым привести ряд формулировок, связанных с данной научной категорией 
с целью уточнения сущности понятия «инновации». 

В научных публикациях инновации определяют как превращение потенциального 
научно-технического прогресса в реальный, творческий процесс, воплощающийся 
в новых продуктах и технологиях в виде созданных новых потребительских 
стоимостей, результат творческой деятельности, направленный на разработку, 
создание и распространение новых видов изделий, технологий и организационных 
решений, новый способ удовлетворения общественных потребностей [2].

Ряд авторов считают, что инновация и новшество являются тождественными 
понятиями, поскольку под новшеством (новацией) понимается новый способ, 
новая процедура, новый метод, изобретение, открытие, а использование новшества 
на практике в качестве новых продуктов и услуг – это нововведение (инновация). 
Такая позиция присутствует в профессиональной литературе, группа ученых прямо 
отмечает, что слово «инновация» является синонимом нововведения или новшества 
и может использоваться наряду с ним.

Некоторые ученые считают, что как материальный продукт инновации 
(нововведения) отождествляются с новшествами (новыми изделиями, материалами, 
процессами, методами и т. д.), а как процесс они рассматриваются как изменения, 
направленные на разработку, освоение, распространение и использование новшеств, 
и в этом смысле новшества трактуются как результат процесса нововведений 
(инновационного процесса). По нашему мнению, нововведение и инновация – это 
все же разные понятия, что как раз и проявляется в возникновении изменений, их 
наличие правильно подчеркнуто в последнем определении, появление изменений 
объекта инноваций при осуществлении инновационного процесса – критерий 
отличия инновации от нововведения.

При описании инноваций использует также системный подход, при 
исследователи выделяют, что основными компонентами инновационных 
систем выступают технологические, научные и научно-технические, социально-
организационные, управленческие, а также когнитивные новшества, воплощенные в 
научных знаниях, изобретениях, ноу-хау и различных материальных носителях. При 
этом классификационными признаками для инноваций может служить типология, 
происхождение, назначение, степень новизны, предметно-содержательная структура, 
уровень распространения и воздействия на экономические процессы. Основным 
преимуществом такого подхода является системная основа классификационных 
критериев, что способствует изучению инновационных процессов.
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Некоторые исследователи описывают инновации с использованием таких 
их свойств и критериев, как, например, новизна, практическая применимость, 
реализуемость или способность удовлетворять определенные запросы потребителей, 
при этом только реализованные в новой продукции и технологиях идеи можно 
считать инновациями, а инновационный процесс этом случае – это процесс создания 
и распространения инноваций, и он шире понятия «инновация». Отметим, что 
корректная классификационных признаков инноваций способствует раскрытию их 
содержания.

Также подчеркнем, что в действительности инновация – это процесс, поэтому 
понятия «инновация» и «инновационный процесс» тождественны. Инновации 
рассматривают как процесс многие современные ученые, исходя из чего жизненный 
цикл инновации выступает как совокупность взаимосвязанных процессов и стадий 
создания новшества и может быть определен как промежуток времени от зарождения 
идеи до снятия с производства реализованного на ее основе инновационного продукта. 
Мы считаем, что процессный подход является перспективным для исследования 
инноваций и инновационной деятельности, так как он обоснован теоретически и 
происходит из хозяйственной практики. Один из основателей инноватики, Б. Санто, 
описывал инновацию как технико-экономический процесс, включающий в себя 
фундаментальные исследования, исследования прикладного характера, опытно-
конструкторские и экспериментальные разработки, выход на рынок для внедрения 
инновации в производство. В концентрированном виде «исследования, разработки, 
подготовка к производству, производство и сбыт представляют собой основные 
функциональные участки, этапы инновационного процесса».

Австрийский экономист Й. Шумпетер, являющийся инициатором 
инновационной науки, еще в начале ХХ века отмечал, что задачей предпринимателей 
является реформирование и революционизирование способ производства путем 
внедрения изобретений вплоть до реорганизации прежней и создания новой 
отрасли промышленности. Соответственно, взаимосвязь инноваций и развития 
хозяйственных систем очевидна.

3. ОСНОВНЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ

Успешная реализация инновационной стратегии в деловой среде является одним 
из важнейших критериев эффективного функционирования, которое определяется 
соответствующей инновационной деятельностью. При этом любая организация 
находится между стремлением к прогрессу и регрессивными отступлениями и 
остановками, вызванными как внешними, так и внутренними помехами, между 
непрекращающейся работой по организации и дезорганизующими обстоятельствами. 
Это является характерными чертами эволюционного развития предприятия. Сам 
же процесс развития как таковой происходит через нестабильность, изменчивость, 
неустойчивость, что является атрибутами революционной составляющей. Таким 
образом можно сформулировать закон развития организации: каждая хозяйственная 
система в процессе своего развития стремится к оптимальной самореализации как 
целого, так и составных элементов на основе их активности и динамического развития.  
Исходя из этого, можно определить инновационное развитие экономической 
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системы как процесс последовательного, эволюционного движения системы 
к устойчивому состоянию за счет формирования и действия синергетических 
эффектов от различных сочетаний факторов производства. Полученных в ходе 
инновационных преобразований в системе. Именно синергетический эффект от 
взаимодействия факторов производства и формирует потенциал качественного 
инновационного развития системы, а сами факторы, их структура и динамика 
определяют возможности количественного роста [4].

Исходя из вышеизложенного, предприятиям кроме самого внедрения 
инноваций, необходимо обладать инструментами мониторинга инновационного 
развития и методиками оценки инновационного потенциала. 

В ходе анализа научной литературы по соответствующей тематике было 
выявлено, что инновационное развитие характеризуется такими критериями, как 
инновационный потенциал, инновационные риски, инновационная активность. 

Анализ публикаций по теме исследования показал многозначность определения 
понятия «инновационный потенциал» у различных авторов. 

При использовании макроэкономического подхода «инновационным 
потенциалом» можно считать способность системы к изменению существующего по 
факту порядка вещей в новое состояние с  целью удовлетворения уже имеющихся 
или же вновь возникающих потребностей. Эффективное же использование 
инновационного потенциала позволяет осуществить переход от скрытой вероятности 
к явной реальности, т.е. из одного состояния в другое (например, от традиционного 
к информационному). Таким образом, инновационный потенциал характеризует 
способности экономической системы к прогрессивным изменениям и улучшениям. 

В рамках конкретного предприятия инновационный потенциал (ИП) – это 
единый количественный показатель, характеризующий степень готовности и 
способности предприятия при имеющихся в наличии возможностях выпускать 
конкурентную продукцию за счет реализации инновационных проектов. 

Инновационный риск можно определить как вероятность снижения 
инновационного потенциала, которая возникает в силу нестабильности развития 
социально-экономических систем в результате влияния ряда факторов.

Несмотря на широкое использование термина «инновационная активность», 
в экономической литературе недостаточно подробно рассматривается сущность 
данного понятия. Поэтому в рамках данного исследования определим инновационная 
активность как характеристику динамики инновационной деятельности 
хозяйственных систем, оцениваемую по скорости и объемам создания, продвижения 
на рынок и использования инноваций в хозяйственной деятельности.

Инновационный потенциал при учете инновационного риска и инновационной 
активности формируют инновационный климат. 

В связи с этим определим инновационный климат как совокупность 
объективных экономических, социальных, политических, правовых и иных внешних 
факторов, от которых зависит способность хозяйствующего субъекта реализовать 
свои инновационные цели:
•	 улучшение уже выпускаемых и запуск в производство новых видов 

продукции или услуг (процессные и технологические инновации);
•	 изменение социальных взаимоотношений на предприятии (кадровые 

инновации);
•	 проработка новых методов управления (управленческие инновации);
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•	 формирование новых механизмов продвижения продукции на рынок 
(рыночные инновации);

•	 приобретения лицензий, ноу-хау, патентов;
•	 взаимодействие власти и бизнеса;
•	 коммерциализация разработок и технологий.

4. АНАЛИЗ СУЩЕСТВУЮЩИХ ПОДХОДОВ К ОЦЕНКЕ ИННОВАЦИОННОГО 
РАЗВИТИЯ

Эффективность создания инновационного климата заключается в 
формировании постоянно действующей тенденции инновационного развития 
социально-экономических систем на основе воспроизводства инновационных 
ресурсов, обеспечивающих социально-экономический рост. 

Рассмотренные категории позволяют более детально раскрыть сущность 
инновационного развития социально-экономических систем, выявить все 
особенности и определить возможности и закономерности управления.

Далее рассмотрим ряд методов оценки инновационного развития хозяйственных 
систем.

Г.Зинченко были разработаны модели инновационно-экономического развития, 
в основе которых лежали объективные индикаторы, позволяющие эффективно 
управлять инновационным развитием на макро- и микроуровне, опирающиеся, 
в свою очередь, на целостную, системную оценку экономики, присущую трудам 
А.Смита, Д.Рикардо, Ф.Кенэ, К.Маркса [1].

С нашей точки зрения, интерес для анализа представляет модель инновационного 
развития экономической системы, разработанная Ю.Максимовым, С.Митяковым, 
О.Митяковой [5].

Общую эффективность экономической системы можно охарактеризовать 
показателем инновационного развития (Ω):

                                                              Ω = kΨ,                                                                       (1),
где k – индекс, характеризующий трансфер инновационных технологий, Ψ – по-

тенциал, характеризующий ресурсную составляющую инновационного процесса.
Определить различия между инновационными моделями можно выбрав 

различные взаимосвязи между факторами, включаемыми в модели новых 
составляющих и дальнейшим их преобразованием. При этом базой рассмотренных 
моделей отраслей, регионов и стран является концепция, формализованная Карлом 
Марксом в схемах простого и расширенного воспроизводства.

Основными ограничениями возможностей практического применения 
существующих моделей являются:
•	 применение в определенной общественно-экономической системе, 

гарантирующей тот или иной темп роста;
•	 необходимость идеального состояния рыночной экономики;
•	 наличие определенной комбинации факторов, характеров и способов их 

взаимодействия друг с другом;
•	 недостаточно обоснованные и проверенные предположения и гипотезы о 

характере моделируемых инновационных процессов;
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•	 недостаточное отражение результатов научно-технического прогресса в 
статистических данных. 

Н.А. Кузьминых было предложено использовать для оценки инновационного 
развития социально-экономических систем и управления ими сводный показатель 
инновационного развития, представляющий взаимосвязь инновационного 
потенциала, инновационной активности и инновационного риска, определяемый 
следующим образом [3]:

                                            СПИР = ИП*(1-ИР)*(1+ИА),                                                   (2)
где СПИР – сводный показатель инновационного развития социально-

экономических систем, %; ИП - инновационный потенциал социально-экономических 
систем, %; ИР -  и инновационный риск  социально-экономических систем, в долях 
единиц;  ИА - инновационная активность социально-экономических систем, в долях 
единиц.

Разработанная  Н.А. Кузьминых модель оценки и управления инновационным 
развитием отличается от описанных выше следующими параметрами:

 - инновационные процессы анализируются всесторонне;
 - адаптивность к любой экономической системе любого масштаба;
 - существует возможность сравнения различных видов экономической 

деятельности, поскольку результаты не сравниваются с эталонным значением 
сводного показателя;

 - в предложенной методике сводный показатель инновационного развития 
имеет экономический смысл, что позволяет использовать его при анализе 
отраслевого, регионального и корпоративного развития, эффективности 
экономических систем и определения количественных преимуществ одной 
экономической системы перед другой;

 - количество рассматриваемых факторов варьируется с учетом конкретной 
цели исследования;

 - возможность разработки конкретных управленческих мероприятий;
 - определением стратегии на базе прогнозирования сводного показателя 

инновационного развития.

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Проведенный в данной статье сравнительный анализ  моделей оценки 
инновационного развития показал, что существующие на настоящий 
момент подходы являются односторонними, так как учитывают в основном 
макроэкономические и микроэкономические показатели. Используемая при их 
разработке система допущений ограничивает применение данных подходов, так 
как не учитываются факторы неэкономического характера, игнорируется влияние 
политической, социальной и других сфер, что снижает достоверность результатов 
оценки инновационного развития социально-экономических систем и принятия 
правильных управленческих решений. 
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Аннотация:Совершенствование инфраструктуры благоприятно влияет на международную 
конкурентоспособность и инвестиционную привлекательность страны, вложения в 
развитие инфраструктуры значительно содействуют улучшению уровня жизни населения, 
и как результат ведут к повышению качества человеческого потенциала- главного 
производственного ресурса современной экономики.

Ключевые слова:  инфраструктура, финансирование, инвестиции, стратегии, инновации.

1. ВВЕДЕНИЕ

В большинстве стран мира формирование современной конкурентоспособной 
инфраструктуры  традиционно относится к числу ключевых приоритетов 
национальной экономической политики. Первоочередное внимание, уделяемое 
сектору, определяется его стратегическим значением для обеспечения устойчивого 
социально-экономического развития государств. Как показывает опыт, 
государственные и частные капиталовложения в транспортные и энергетические 
системы, коммунальное хозяйство, социальные объекты и  другие сегменты 
инфраструктуры выступают мощным катализатором подъема экономики, 
способствуя расширению внутреннего инвестиционного спроса и ускорению темпов 
прироста ВВП, созданию дополнительных рабочих мест, снижению производственных 
и транспортных издержек, бизнеса, повышения производительности труда, 
освоению удаленных регионов и формированию в них новых территориальных 
промышленных кластеров [1].
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2. ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ ИНФРАСТРУКТУРЫ ОАЭ

Принимая во внимание положительное влияние инвестиций в инфраструктуру 
на производство и занятость, наращивание бюджетных вложений в данных сектор 
нередко используется государствами в периоды экономического спада для поддержки 
национальных хозяйств. Так, в период экономического спада стабильные доходы 
от экспорта нефти, позволили увеличить государственные расходы на реализацию 
широкомасштабных проектов по развитию инфраструктуры Объединенных 
Арабских Эмиратов.

Рынок инфраструктуры в ОАЭ — один из наиболее быстро развивающихся 
рынков в мире. Туристические, промышленные, жилые, торговые комплексы, 
медицинские и образовательные  учреждения, телекоммуникации, электричество и 
водоснабжение, бизнес - парки, порты и аэропорты - все это находится в процессе 
реконструкции, кардинально изменяющей городскую среду в ОАЭ. Большая часть  
инфраструктурных проектов осуществляется государством совместно с частным 
капиталом, при этом частный сектор продолжает процесс, инициированный 
государством. 

По итогам 2012 года Эмираты заняли 14 строчку и стали единственной страной, 
представляющий ближневосточный регион. Составители рейтинга отмечают, что 
высокая позиция Арабских Эмиратов объясняется хорошо развитой инфраструктурой, 
стратегическим местоположением страны, льготным налоговым режимом. Эта база 
позволяет инвесторам получить доступ и к быстро растущим рынкам Ближнего 
Востока и Африки [4].

В настоящее время общий объем инвестирования в  текущие и запланирован-
ные проекты по развитию инфраструктуры составляет практически 550 млрд. дол-
ларов США. Наиболее масштабные из них это: Ethihad Rail железная дорога (сто-
имость проекта 11 млрд.долларов); строительство метро в Абу-Даби и Дубае (10,6 
млрд. долларов);на строительство АЭС в Абу-Даби планируется потратить 30 млрд.
долларов; на строительство нефтехранилища в Фужейре будет потрачено 5,5 млрд. 
долларов.

Благодаря расположенности Эмиратов между производственными 
экономическими путями Востока и Европы, они стремятся к  превращению страны 
в глобальный экономический центр. Развитие транспортной инфраструктуры – 
один из приоритетов ОАЭ. В стране отлично развита транзитная транспортная 
инфраструктура, каждый эмират имеет свой  международный аэропорт: в Абу-
Даби, Дубае, Шардже, Рас аль-Хайме, Фуджейре и Алэйне, ведется строительство 
крупнейшего аэропорта Аль-Мактум. Наибольшие из них, Абу-Даби и Дубай, 
пропускают ежегодно через себя более 50 миллионов пассажиров,  следует отметить, 
что на расширение международного аэропорта в Дубае выделено 7,8 млрд. долларов. 

На темпы развития аэропортов также влияют успехи авиакомпаний – как давно 
существующих (расположенная в Дубаи «Emirates»), так и новых - «Etihad Airways», 
расположенных  в Абу-Даби, «Air Arabia» из Шарджи (первая бюджетная авиалиния 
в Регине), и «Aral airways». «Emirates» входит в первую десятку мировых авиаком-
паний, и в течение ближайших восьми лет планирует утроить объем перевозок. С 
другой стороны, «Etihad» - одна из самых быстроразвивающихся авиакомпаний в 
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мире. Компания имеет долгосрочную стратегию по увеличению своего флота и раз-
витию сети международных перевозок.

Для развития транспортного сектора ОАЭ создают соответствующую 
благоприятную инфраструктуру.

В дополнение к аэропортам и морским портам в ОАЭ имеются развитые 
телекоммуникации. 

Рынок информационных технологий в ОАЭ активно развивается. Эксперты 
оценивают объем данного рынка в $ 2,5 млрд. Следует отметить, что за последние 
несколько лет, спрос на услуги IT-компаний увеличивается в среднем на 10%. 
Правительством Эмиратов созданы благоприятные условия развития инфраструктура 
информационных технологий. В Дубае существует специализированная свободная 
экономическая зона для компаний данного сектора – Dubai Internet City (DIC). 
DIC является крупнейшим технологическим парком в сфере информационных 
технологий. Компании, работающие здесь охватывают рынки Ближнего Востока, 
Северной Африки и Азии. Инфраструктура, созданная в ОАЭ, позволяет российским 
IT-компаниям успешно развивать бизнес на международном уровне. 

ОАЭ инвестируют значительные средства в развитие электроэнергетики. Во 
всех эмиратах запланированы или уже реализуются масштабные проекты. К 2020 
году ОАЭ планируют увеличить объемы электрогенерации на 40%. Значительный 
спрос на электротехническое оборудование в ОАЭ обусловлен большими объемами 
строительства жилья, инфраструктурных и промышленных объектов, а также 
коммерческой недвижимости. Меры, проводимые правительством по повышению 
энергоэффективности экономики страны, привели к росту спроса на светодиодное 
освещение. Также, в Абу-Даби создана специальная свободная экономическая зона 
Масдар, предоставляющая преференции компаниям данного сектора для развития 
технологий возобновляемой электроэнергетики.

Рост населения, увеличение промышленного производства, природно-
климатические условия привели к развитию отрасли водоочистки и опреснения в 
ОАЭ. Объем рынка этого сектора составляет около $3 млрд. Эксперты ожидают рост 
этого показателя к середине 2015г. до 5,5 млрд. долларов.

Следует отметить, что ОАЭ одно из первых государств, где успешно созданы и 
реализуются особые свободные зоны с уникальной инфраструктурой. В настоящее 
время насчитывается 47 свободных зон, каждая из которых удовлетворяет требова-
ниям конкретного сектора. В их числе Dubai Media city, направленный на поддерж-
ку медиа услуг; Dubai Health care –развитие здравоохранения. С появлением Dubai 
Media City Дубай превратился в один из центров международного информационного 
пространства. На сегодняшний день здесь располагаются крупнейшие информаци-
онные агентства, офисы газет и журналов, вещательных компаний.

Dubai Multi Commodities Centre и Gold and Diamond Park- свободные экономиче-
ские зоны, которые имеют огромное преимущество в торговле драгоценными камня-
ми. Они включают в себя все условия для успешного функционирования ювелирного 
бизнеса. Это наиболее известные и популярные свободные экономические зоны Ду-
бая. С созданием и  развитием СЭЗ, Эмираты вышли на новый усовершенствованный 
уровень, который благоприятно влияет на экономическое положение государства и 
признание мирового сообщества.
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2.1. Стратегии развития в секторе недвижимости

Дальнейшее повышение роли бизнеса в секторе инфраструктуры способствуют 
характерные тенденции. К ним, в частности, относится рост объемов долговых 
и долевых ценных бумаг компаний сектора, наращивание вложений инвесторов, 
прежде всего в различные виды инфраструктурных активов, увеличение глобальных 
потоков прямых иностранных инвестиций в строительство и проекты в отраслях 
инфраструктуры. Инвестирование может быть детализировано, исходя из нескольких 
укрупненных стадий, например: привлечение капитала инвесторов; проектирование 
(инженеринг); организация и осуществление поставок; создание/приобретение 
объектов инвестирования; наладка и ввод в эксплуатацию объектов инвестирования.

Нужно заметить, что число стадий и их содержательная сторона зависят от 
объекта инвестирования [2].

Так, оживление, царящее на рынке застройки в Дубае, является уникальным 
примером успеха не только для других эмиратов, но и для стран всего мира. 
Рассмотрим стратегии, разработанные в секторе недвижимости в Эмиратах и каким 
образом они реализуются. 

Демографические факторы, большие площади доступной земли, запланиро-
ванные для городской застройки, а также принципы,  регулирующие имуществен-
ную собственность формируют новую картину рынка недвижимости. Эмираты Ду-
бай, Аджман, Умм-аль-Кувейн и Фуджейра выделили специальные территории для 
застройки, где экспаты могут владеть недвижимым имуществом на правах собствен-
ности, тогда как Абу-Даби и Шарджа предоставляют возможность владения недви-
жимостью на правах аренды сроком 99 лет. В последующие годы ожидается приня-
тие более привлекательных законов, касающихся владения недвижимостью.

Уникальные девелоперские проекты, спроектированные или уже находящиеся 
в процессе реализации, способны еще в большей степени увеличить долю сектора 
недвижимости в формировании ВВП. Все без исключения эмираты уверенно 
движутся в одном направлении в стремлении вывести сектор недвижимости на более 
благоприятное положение.

Рынок недвижимости в Абу-Даби переживает исторический период роста. 
Стоимость проектов, находящихся на стадии реализации или строительства, 
составляет 562 млрд долларов США. Текущий высокий уровень заполняемости 
гостиниц (более 72 %) дает местным и иностранным инвесторам ощущение 
уверенности и надежности, стимулируя дальнейшие инвестиции в данную жизненно 
важную отрасль.

Высоты, достигнутые Дубаем в сфере застройки, способствуют принятию 
еще более привлекательных стандартов и правил. В марте 2006 года в Дубае 
был принят закон No 7 «О владении недвижимостью на правах собственности», 
который легализовал права собственности иностранных лиц на недвижимость на 
определенных территориях. С того момента в эмират наблюдается очередной поток 
иностранных инвестиций. Такие масштабные коммерческие и жилые застройки, 
как, например, Пальма Джумейра, небоскреб Бурдж Халифа, Бурдж Аль-Араб и 
Дубай Марина — всего лишь небольшая часть законченных проектов, выполненных 
компаниями- застройщиками в регионе. Только в 2012 году Emaar — ведущий 
заказчик-застройщик, запустил более 50 проектов. Благодаря крупным строительным 
объектам Дубай стал одним из наиболее привлекательных и развивающихся 
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центров недвижимости в мире. Также в Дубае разрабатывается ряд нестандартных 
строительных объектов и коттеджных поселков. В Шардже также полным ходом 
идет застройка жилых районов и промышленных зон. Среди примечательных 
проектов жилищного строительства, направленных на удовлетворение потребностей 
увеличивающегося количества жителей эмирата, можно выделить строительство 
около 5 тысяч жилых домов в двух пригородах Рахмании и Сеухе и новый город 
в Аль-Джувайзе, имеющий более 2 тысяч земельных участков для строительства 
коттеджей и малоэтажных жилых и коммерческих зданий. Промышленная 
недвижимость также находится в центре внимания эмирата. План предусматривает 
реконструкцию некоторых имеющихся промышленных площадей и строительство 
новых комплексов промышленного назначения. Промышленный город Эмиратов — 
основная «промышленная инициатива» эмирата.

После либерализации сектора недвижимости, которая выразилась в 
предоставлении экспатам права на аренду недвижимого имущества, Аджман 
стремится вперед к созданию благоприятной атмосферы на этом рынке. Разработка 
проектов строительства многофункциональных, жилых, коммерческих и 
промышленных зданий, а также развитие инфраструктуры является приоритетной 
задачей правительства Аджмана в рамках стратегии по развитию сектора 
недвижимости, которое стремится превратить эмират в современный городской 
центр. В качестве примеров таких мега- проектов можно назвать Al Hilal Tower, Al 
Ameera Village и комплекс Ajman One.

Правительство Умм-аль-Кувейна работает над развитием проектов, связанных 
с недвижимостью, и в сотрудничестве с Emaar планирует строительство новых 
объектов вокруг специально созданной бухты.

Проект Umm Al-Qaiwain Marina планируется как большой, комплексно 
спроектированный прибрежный жилой комплекс, расположенный на берегу лагуны 
Хор Аль-Байда. Проект предусматривает строительство развлекательного комплекса, 
гостиниц, парков и территорий отдыха, торговых объектов, школ и культурных 
центров.

Рас-аль-Хайма также переживает активную фазу застройки, включая инве-
стиции в модернизацию инфраструктуры, туристический сектор, имущественный 
сектор, сектор торговли, а также направляет свои усилия на привлечение промыш-
ленных и коммерческих предприятий. В настоящее время в эмирате реализуются 
проекты по строительству жилых и коммерческих зданий, которые находятся на раз-
личных стадиях выполнения, общей стоимостью 27 млрд долларов США [3].

Восточный эмират Фуджейра также запустил несколько стратегических 
проектов, которые сконцентрированы на побережье Оманского залива. Сюда 
относятся, например, проект Fujairah Dana, сочетающий строительство вилл и 
гостиниц, а также многофункциональный проект Fujairah Paradise. Помимо этого, в 
Фуджейре планируется построить внушительное количество жилых и коммерческих 
зданий.

Во всех эмиратах созданы собственные уполномоченные организации. EMAAR 
Properties PJSC является одним из крупнейших девелоперов и ведущих «поставщиков» 
атрибутов роскошного образа жизни. Компания завершила строительство признанных 
объектов недвижимости и спроектированных жилых районов, как на местном, так и 
на международном рынках. Это основная движущая сила в сфере недвижимости и 
строительства в Дубае. Наиболее примечательный проект, реализованный Emaar, — 
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небоскреб Бурдж Халифа — самое высокое отдельно стоящее здание в мире.
Nakheel properties — разработчик проектов в области освоения земель и жи-

лищного строительства, расположенный в Дубае, также является крупным игроком 
в сфере недвижимости. Начав работу над такими фантастическими проектами, как 
World, Universe Islands и Palm Islands, компания всколыхнула рынок недвижимости. 
Среди крупнейших девелоперов Абу-Даби можно выделить Sorouh Real Estate, Al 
Qudrah Real Estate и Al Dar Properties. Не остаются без внимания и Deyaar Develop-
ment PJSC, Rakeen Development PJSC, RAK Properties, Aqaar и Burooj Properties.

Большие перспективы, предлагаемые эмиратами, все больше привлекают 
международные компании. Компания International Trident Holdings преуспела в 
разработке ряда проектов, таких, как, например, эксклюзивный проект “Waterfront”, 
а также Marinascape и Bayside Residence. Канадская международная девелоперская 
компания Best Homes также занимается разработкой различных исключительных 
проектов: Global Residencia, Rescom Tower и др. 

Ведущие международные девелоперские компании сотрудничают с местными 
компаниями в области застройки на территории всей страны в стремлении 
удовлетворить растущие потребности увеличивающегося населения и экономической 
экспансии.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Объединенные Арабские Эмираты являются редким примером государства, 
где созданы все условия для успешного ведения бизнеса благодаря благоприятному 
налоговому режиму, отлично развитой банковской системе, безупречной системе 
защиты прав ведения бизнеса, гарантированному свободному ввозу и вывозу 
капитала, а так же удобному географическому положению, все это способствует 
активному росту и  развитию инфраструктуры страны. Уникальные проекты 
развития инфраструктуры, спроектированные или уже находящиеся в процессе 
реализации, способны еще в большей степени увеличить рост ВВП страны. Все без 
исключения эмираты уверенно движутся в одном направлении и стремятся вывести 
инвестиционную привлекательность на еще более высокие позиции.
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Аннотация: Статья посвящена проблемам проявления коррупциогенных факторов 
в административных регламентах, регулирующих предоставление государственных 
услуг. Рассматриваются наиболее часто встречающиеся формы проявления 
коррупциогенных факторов, подкрепленные примерами. Раскрываются основные аспекты, 
а также практическое проявление указанных нарушений. В частности, произведен анализ 
коррупциогенных факторах, устанавливающих широту дискреционных полномочий – 
отсутствие или неопределенность сроков, условий или оснований для принятия решения, 
а также содержащих завышенные требования к лицу, предъявляемые для реализации 
принадлежащего ему права.

Ключевые слова:административное право, государственная услуга, административный 
регламент, проблемы правового регулирования, коррупциогенный фактор.

1. ВВЕДЕНИЕ

Нормативным правовым актом, устанавливающим порядок предоставления 
государственной услуги и стандарт ее предоставления, согласно пункту 4 статьи 
2 Федерального закона от 27.07.2010 № 210-ФЗ «Об организации предоставления 
государственных и муниципальных услуг»[2] является административный регламент 
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Abstract: This paper deals with problems of corruption-factors in administrative regulations gov-
erning the provision of public services. Discusses the most common manifestations of corruption-
factors, supported by examples. Reveals the basic aspects, as well as practical manifestation of these 
disorders. In particular, there is the analysis of corruption-factors that establish breadth of discretion-
ary powers - the absence or uncertainty of the terms, conditions or grounds for the decision, as well as 
having to a person some excessive demands, requirements for the implementation of his right.
Keywords:  administrative law, public services, administrative regulations, problems of legal regulation, 
corruption-factors.
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предоставления государственной услуги.
Вместе с тем в Российской Федерации предусмотрено одно общее требование, 

предъявляемое ко всем без исключения нормативным актам Российской Федерации 
– отсутствие коррупциогенной оставляющей.

Коррупциогенными факторами являются положения нормативных 
правовых актов (проектов нормативных правовых актов), устанавливающие для 
правоприменителя необоснованно широкие пределы усмотрения или возможность 
необоснованного применения исключений из общих правил, а также положения, 
содержащие неопределенные, трудновыполнимые и (или) обременительные 
требования к гражданам и организациям и тем самым создающие условия для 
проявления коррупции (статья 1 Федерального закона от 17.07.2009 № 172-ФЗ 
«Об антикоррупционной экспертизе нормативных правовых актов и проектов 
нормативных правовых актов»[1]).

Говоря точнее, это положения акта, которые гипотетически в дальнейшем могут 
поспособствовать возникновению коррупционных проявлений. Федеральным 
законодателем утвержден исчерпывающий перечень коррупциогенных факторов, 
закрепленный в Методике проведения антикоррупционной экспертизы нормативных 
правовых актов и проектов нормативных правовых актов, утвержденной 
постановлением Правительства Российской Федерации от 26.02.2010 № 96 (далее – 
Методика)[3].

В настоящей статье проведен анализ некоторых коррупциогенных факторов, 
применение положений о которых может также иметь значение для иных государств. 
В частности, речь идет о коррупциогенных факторах, устанавливающих широту 
дискреционных полномочий – отсутствие или неопределенность сроков, условий 
или оснований для принятия решения (подпункт «а» пункта 3 Методики), а также 
содержащих завышенные требования к лицу, предъявляемые для реализации 
принадлежащего ему права (подпункт «а» пункта 4 Методики).

2. ТИПИЧНЫЕ ПРОЯВЛЕНИЙ КОРРУПЦИОГЕННЫХ ФАКТОРОВ, 
СВЯЗАННЫХ С ШИРОТОЙ ДИСКРЕЦИОННЫХ ПОЛНОМОЧИЙ

Во-первых, это отсутствие оснований для принятия решения о предоставлении 
государственной услуги, об отказе в предоставлении государственной услуги, об 
отказе в принятии документов либо отказе в удовлетворении жалобы.

Например, приказом Службы Республики Коми по ветеринарному надзору 
от 22.01.2014 № 01-01/40 утвержден Административный регламент предоставления 
государственной услуги по оформлению и выдаче организациям и физическим 
лицам разрешений на вывоз с территории Республики Коми грузов, подконтрольных 
государственному ветеринарному надзору, племенных животных на продажу, 
выставки, соревнования, экспорт и другие коммерческие цели[11].

В силу подпункта 5 пункта 2.10 данного Регламента основанием для отказа 
в предоставлении государственной услуги является нарушение заявителем 
законодательства Российской Федерации в области ветеринарии. Вместе с тем 
Регламентом не указываются категории данных нарушений, момент, форма, 
способ выявления и фиксации нарушений, а также иные существенные признаки, 
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требуемые для определения и квалификации нарушения, характеризующие его 
как юридический факт, непосредственно влекущий принятие решения об отказе в 
предоставлении государственной услуги.

Следовательно, отсутствие указанных характеристик вызывает 
неопределенность правового регулирования в части установления основания для 
отказа в предоставлении государственной услуги, что ведет к широте дискреционных 
полномочий, то есть является коррупциогенным фактором, предусмотренным 
подпунктом «а» пункта 3 Методики

Во-вторых, возможны случаи дублирования оснований для принятия различных 
решений. К примеру, пунктом 2.9 Административного регламента, утвержденного 
приказом Архивного агентства Республики Коми от 20.05.2014 № 35[14], предусмотрены 
основания для приостановления в предоставлении государственной услуги, которые 
дублируются с основаниями для отказа в предоставлении государственной услуги, 
перечисленными в подпунктах 4 – 7, 9 пункта 2.10 данного Административного 
регламента.

В связи с этим при наличии оснований, предусмотренных пунктом 2.9 и 
подпунктами 4 – 7, 9 пункта 2.10 указанного Административного регламента, органом, 
предоставляющим государственную услугу, может быть вынесено решение об отказе 
в предоставлении государственной услуги либо государственная услуга может 
быть приостановлена. Это может привести к злоупотреблению ответственными 
должностными лицами полномочиями и, тем самым, к нарушению прав заявителя.

Одной из наиболее широко распространенных форм воплощения 
коррупциогенного фактора, устанавливающего широту дискреционных полномочий, 
является отсутствие оснований для отказа в удовлетворении жалобы. Отсутствие 
оснований для принятия решения об отказе в удовлетворении жалобы может явиться 
причиной принятия данного решения уполномоченным должностным лицом 
исходя из личных убеждений, а также влечет невозможность оценки гражданином 
объективности и правовой обоснованности принятого решения.

Указанное нарушение содержится, например, в административных регламентах, 
утвержденных Указом Главы Республики Коми от 10.08.2012 № 98[4], приказом 
Управления Республики Коми по занятости населения от 17.02.2014 № 29-П[12], 
приказами Агентства Республики Коми по социальному развитию от 22.09.2010 № 
2274[5], от 03.04.2012 № 612[6], а также в ряде иных регламентов. Столь частые случаи 
наличия в актах данного коррупциогенного фактора создают серьезную опасность 
многочисленных нарушений прав граждан.

Наконец, ряд регламентов также не устанавливает срок направления гражданину 
уведомления о принятии решения о предоставлении либо отказе в предоставлении 
государственной услуги (приказы Агентства Республики Коми по социальному 
развитию от 16.05.2012 № 900[7], от 16.05.2012 № 1000[8], иные регламенты).
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3. ТИПИЧНЫЕ ПРОЯВЛЕНИЙ КОРРУПЦИОГЕННЫХ ФАКТОРОВ, ПРЕДЪ-
ЯВЛЯЮЩИХ ЗАВЫШЕННЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К ЛИЦУ ДЛЯ РЕАЛИЗАЦИИ 
ПРИНАДЛЕЖАЩЕГО ЕМУ ПРАВА

Коррупциогенный фактор, предусмотренный подпунктом «а» пункта 4 
Методики, также находит свое воплощение в административных регламентах 
предоставления государственных услуг в различных формах.

Одним из примеров может послужить требование для заявителя представить 
документ, суть и содержание которого невозможно уяснить из текста нормы. К 
примеру, административные регламенты, утвержденные приказами Министерства 
архитектуры, строительства и коммунального хозяйства Республики Коми 
от 16.01.2014 № 11-ОД[10], от 21.03.2014 № 129-ОД[13], содержат требование о 
предоставлении заявителем в числе документов, необходимых для оказания 
государственной услуги, «финансового лицевого счета». Это положение является 
неопределенным требованием к заявителю, поскольку законодательством не 
предусматриваются и не раскрываются определение, содержание и форма документа 
«финансовый лицевой счет». Следовательно, у заявителя отсутствует возможность 
представить данный документ.

Кроме того, поскольку непредставление этого документов, является основанием 
для отказа в принятии документов либо в предоставлении государственной 
услуги, следовательно, непредставление гражданином «финансового лицевого 
счета» напрямую влияет на возможность получения или неполучения заявителем 
государственной услуги.

Другим примером акта, содержащего обременительные требования 
к гражданину, является Административный регламент, утвержденный 
приказом Министерства природных ресурсов и охраны окружающей среды 
Республики Коми от 11.06.2013 № 260[9]. Им устанавливается обязанность для 
индивидуальных предпринимателей заверять доверенность своей печатью. Вместе 
с тем законодательством не предусматривается обязательное наличие печати для 
индивидуальных предпринимателей. Следовательно, такое установление является 
завышенным требованием к лицу, предъявляемые для реализации принадлежащего 
ему права.

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

На наш взгляд, реализация принципов антикоррупционной экспертизы и борьбы 
с проявлением коррупциогенных факторов имеет экстерриториальное значение 
и была бы крайне желательна и положительно воспринята законодательством 
любой страны. Имплементация положений об устранении наиболее базовых 
коррупциогенных факторов может послужить плодотворной борьбе с коррупцией. 
Приведенные выше случаи являются достаточно типичными и могущими иметь 
место быть в любом государстве.

Особую важность и необходимость устранения коррупциогенных факторов 
в исследуемой сфере представляет собой не только то, что борьба с коррупцией в 
настоящее время является одним из наиболее актуальных процессов, происходящих 
в обществе, но и то, что государственные услуги в любой стране являются одним 
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из каналов непосредственного взаимодействия граждан и публично-правовых 
образований, в процессе которого реализация коррупциогенных проявлений крайне 
опасна.
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Sažetak: Promena paradigme bezbednosti međunarodnih odnosa uticala je i na promenu 
shvatanja uloge i misija oružanih snaga. Umesto koncepta narastanja snaga, za sukobe milionskih 
armija, uveden je koncept operativnih sposobnosti za nedefinisan skup izazova, rizika i pretnji. Koncept 
ključnih operativnih sposobnosti oružanih snaga u Vojsci Srbije je uveden kao koncept operativnih i 
funkcionalnih sposobnosti. Skoro deceniju iskustva u primeni tog koncepta ukazuje na opravdanost 
njegove primene, sa jedne i, složenost zadataka menadžmenta u sistemu odbrane na obezbeđenju 
uslova za izgradnju tih sposobnosti, sa jedne i, njihovoj evaluaciji, sa druge strane.

Ključne reči: operativne sposobnosti, Vojska Srbije, menadžment.

1. UVOD

Bezbednosna paradigma u međunarodnim odnosima poslednje decenije 20.veka 
značajno je promenjena nakon prestanka tzv. hladnog rata. Decenijama posle Drugog 
svetskog rata zamišljan i projektovani sukob na relaciji velikih sila (SAD i SSSR), kao i 
političko-vojnih blokova koje su predvodile te sile (NATO i VU), rušenjem berlinskog zida, 
raspršio se u mnoštvo „nevidljivih“ i „neopipljivih“ izazova, rizika i pretnji bezbednosti. 

U takvim opštebezbednosnim uslovima dolazi do redefinisanja mesta, uloge, značaja 
i misija oružanih snaga. Princip narastanja (dovoljnosti) snaga, u vreme tzv. hladnog 
rata, projektovan za sukob milionskih armija, zamenjen je principom razvoja potrebnih 
sposobnosti za neidentifikovani broj i vrstu novih izazova, rizika i pretnji bezbednosti. 
U modernim i najrazvijenijim oružanim snagama utvrđen je skup ključnih operativnih 
sposobnosti (Esential Operational Capabilities) neophodnih za efikasnu i efektivnu pripremu 
i upotrebu u uslovima novih izazova, rizika i pretnji bezbednosti. Taj novi koncept razvoja 
oružanih snaga zasnovan na sposobnostima prihvatile su sve zemlje našeg okruženja (i šire) 
u izgradnji svojih oružanih snaga.

1  Autor je od 2007. do 2010.godine bio načelnik uprave u Generalštabu Vojske Srbije koja je, 
između ostalog, bila nadležna za planiranje upotrebe i predlaganje organizacije Vojske Srbije.
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Abstract: The paradigm shift security of international relations and the impact of the changing 
perceptions of the role and mission of the armed forces. Instead of the concept of growing power, the 
conflict-million army, introduced the concept of operational capabilities for undefined set of chal-
lenges, risks and threats. The concept of key operational capabilities of the armed forces of the Armed 
Forces of Serbia was introduced as a concept of operational and functional capabilities. Almost a 
decade of experience in the application of this concept demonstrates the justification of its application, 
the one and complexity of tasks Managment defense system in ensuring conditions for the construction 
of these skills and their evaluation, on the other hand.
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Vojska Srbije, u svojoj transformaciji u poslednje dve decenije, prihvatila je i u operativnu 
upotrebu uvela koncept razvoja zasnovan na sposobnostima, koji je predmet ovog rada

2.KLJUČNE OPERATIVNE SPOSOBNOSTI

Operativna sposobnost  se poima kao gotovost za upotrebu u području osnovnih misija 
i zadataka oružanih snaga. Sa druge strane, to je svojevrsni nivo ambicije (level of ambition) 
svake zemlje koji treba da dostignu njihove oružane snage, kako bi uspešno izvršavale 
dodeljene misije i zadatke. Taj nivo ambicije se proteže kroz čitavu hijerarhiju oružanih 
snaga, od vrha do dna, odnosno zahvata svaku komandu, jedinicu ili ustanovu.

Prvo u najrazvijenijim, a potom i u oružanim snagama našeg okruženja, utvrđen je 
jedan skup ključnih operativnih sposobnosti, koji je sličan po broju i vrsti elemenata tih 
sposobnosti. Najčešće, u skup ključnih operativnih sposobnosti, ubrajaju se: (1) sposobnost 
komandovanja i rukovođenja, (2) sposobnost iskorišćenja informacionog prostora – 
vizuelizacija bojišta, (3) sposobnost dovoljnosti snaga, (4) sposobnost mobilnosti i razmeštaja 
u zoni operacija, (5) sposobnost efikasne i efektivne upotrebe snaga, (6) sposobnost zaštite 
snaga i (7) sposobnost logističke održivosti snaga.

Ključne operativne sposobnosti, same po sebi, ostale bi fikcija, da nije utvrđen i skup 
činilaca razvoja, odnosno izgradnje tih sposobnosti. Taj skup činilaca, preko kojih se 
operativne sposobnosti izgrađuju, dograđuju i održavaju na potrebnom nivou, najčešće, 
čine: (1) strategija i doktrina, (2) organizacija oružanih snaga, (3) personal, (4) obrazovanje, 
(5) obuka, (6) naoružanje i vojna oprema  - NVO, (7) infratsruktura i (8) interoperabilnost.

Logika koncepta razvoja ključnih operativnih sposobnosti prikazana je na slici 1.

Slika 1: Od misije (zadatka) do potrebnih sposobnosti
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Oružanim snagama, (slika 1) od strane politike, dodeljuju se misije i zadaci. Za te misije 
i zadatke utvrđuju se potrebne sposobnosti, odnosno nivo ambicije. Potrebne sposobnosti 
se izgrađuju (ukoliko ne postoje) ili dograđuju (ukoliko postoje, ali ne na potrebnom 
nivou) preko činilaca razvoja sposobnosti. Sve to mora biti u neposrednoj vezi sa ključnim 
ograničavajućim faktorom – finansije. Izgradnjom i dogradnjom potrebnih sposobnosti 
stavarju se uslovi za izvršenje dodeljenih misije i zadataka. Sa druge strane, ukoliko nije 
moguće izgraditi potrebne sposbnosti preko navedenih činilaca, to se politici jasno stavlja 
do znanja. To „stavljanje do znanja“ može imati više posledica, kao što su: (1) zahtevi za 
dodatnim kavlitetima činilaca sposobnosti, (2) potreba realnijeg determinisanja misija i 
zadataka ili (3) odustajanje od određene misije-zadataka.

3. MENADŽMENT SPOSOBNOSTIMA VOJSKE SRBIJE

Determinisanje sposobnosti je zakonska, strategijsko-doktrinarna i planska kategorija 
u Vojsci Srbije (u daljem: Vojska). Naime, opšti aspekt potrebe izgradnje sposobnosti, kad je 
Vojska u pitanju, prepoznat je još u Zakonu o odbrani (2007). Određeni specifikum u Vojsci, 
u odnosu na strane oružane snage, ogleda se u tome da su sposobnosti imenovane (Zakon 
o odbrani), a kasnije razrađene u strategijsko-doktrinanrim i planskim dokumentima, kao 
„operativne i funkcionalne sposobnosti“. Logika takvog pristupa jeste da se operativne 
sposobnosti izgrađuju i cene kod komandi i jedinica, a funkcionalne sposobnosti kod 
ustanova Vojske. Pregled utvrđenih operativnih i funkcionalnih sposobnosti Vojske dat je 
u tabeli 1.

Tabela 1: Operativne i funkcionalne sposobnosti Vojske Srbije
OPERATIVNE SPOSOBNOSTI FUNKCIONALNE SPOSOBNOSTI

Sposobnost komandovanja

Sposobnost komandovanja i rukovođenjaSposobnost iskorišćenja informacionog 
prostora
Sposobnost dovoljnosti snaga

Sposobnost mobilnosti i razmeštaja u zoni 
operacija Sposobnost iskorišćenja informacionog 

prostoraSposobnost efikasne i deltvorne upotrebe 
snaga
Sposobnost zaštite snaga Sposobnost izvršenja funkcionalnih  

zadatakaSposobnost održivosti snaga

Vojska je prohvatila koncept razvoja zasnovanog na sposobnostima, što je prikazano 
na slici 2.

Koraci procesa razvoja Vojske zasnovanog na sposobnostima (slika 2) imaju svoj 
logičan redosled:

- misije i zadaci Vojske (od strane politike) utvrđeni su u Strategiji odbrane Republike 
Srbije,

- na bazi utvrđenih misija i zadataka, kao i procene bezbednosnog okruženja, razvijaju 
se scenariji ugrožavanja bezbednosti. Ti scenariji nemaju svi vojnu konotaciju, (oružano 
ugrožavanje),  ali mogu zahtevati angažovanje Vojske (poplave, zemljotresi...)
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- za svaki scenario gde se predviđa upotreba Vojske, izrađuje se operativni plan,
- u operativnim planovima se preciziraju zadaci jedinicama, 
- za zadatke utvrđene u planovima, definišu se potrebne sposobnosti,
- Vojska ima izgrađene odgovarajuće (postojeće) sposobnosti, koje su na manjem ili 

višem nivou od potrebnih,
- razlika između potrebnih i postojećih sposobnosti Vojske utvrđuje se GAP analizom. 

Ukoliko Vojska ima više sposobnosti od potrebnih, iste se održavaju na potrebnom nivou,

- ukoliko Vojska nema potrebne sposobnosti, iste se izgrađuju ili dograđuju preko 
činilaca sposobnosti,

- činioci sposobnosti deluju dvojako: (1) na postojeće sposobnosti – 7, u cilju njihove 
izgradnje ili dogradnje i (2) prema politici – 8, u smislu: (a) zahteva za razvojem činilaca ili 
(b) odustajanja od misije (zadatka).

Koncept razvoja Vojske zasnovan na sposobnostim, prikazan na slici 2., čini se 
razumljivim i relativno lako dostižnim. Međutim, u praksi je bilo potrebno doneti mnoge 
mere i sprovesti brojne radnje i aktivnosti upravnih (menadžment) i izvršnih organa sistema 
odbrane (slika 3) da bi se navedeni koncept uveo u operativnu upotrebu u Vojsci, a zatim 
izgrađivao i kontrolisao. 

Na slici 3 su jasne uloge menadžmenta (Narodna skupština, predsednik Republike, 
Vlada i Ministarstvo odbrane) i izvršilaca, dok se Generalštab pojavljuje i u jednoj i u drugoj 
ulozi. Hronološki (manje-više približno) posmatrano, još od perioda DZ SCG i, težišno, 
u Republici Srbiji kao samostalnoj i nezavisnoj državi, uvođenje koncepta operativnih 
sposobnosti imalo je sledeći tok:

1) Skup ključnih operativnih sposobnosti je prepoznat iz iskustava oružanih snaga 
partnerskih zemalja (Program Partnerstvo za mir) i u „vojnim krugovima“ ocenjen 
kao korektan i primenljiv u našoj praksi,

2) Zakonski (Zakon o odbrani) je utvrđena kategorija „operativne i funkcionalne 
sposobnosti Vojske“, uz obavezu njihovog izgrađivanja i evaluacije ( kontrolа i 
inspekcija),

Slika 2: Koncept (proces) razvoja Vojske zasnovan na sposobnostima
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3) U Strategiji odbrane Republike Srbije utvrđene su misije i zadaci Vojske,
4) Predsednik Republike, koji po Ustavu i zakonu komanduje Vojskom u miru i ratu, 

doneo je Smernice za izgradnju operativnih i funkcionalnih sposobnosti Vojske,
5) U Doktrini Vojske Srbije egzaktno su definisane operativne i funkcionalne 

sposobnosti Vojske, kao i činoci njihovog razvoja,
6) Planovima upotrebe determinisani su zadaci komandi i jedinica Vojske,
7) Generalštab je izdao uputstvo za izradu liste univerzalnih zadataka Vojske i liste 

težišnih zadataka misije, kao nadgradnje na misije i zadatke iz Strategije odbrane i 

planova upotrebe Vojske, te imputa u koncept razvoja operativnih sposobnosti,
8) Generalštab je izvršio komparativnu analizu (tzv. GAP analiza) između postojećih i 

potrebni sposobnosti Vojske za izvršavanje misija i zadataka,
9) U dokumentima dugoročnog planiranja razvoja sistema odbrane utvrđeni su opšti 

i specifični ciljevi dugoročnog razvoja svakog činioca izgradnje sposobnosti Vojske, 
kao i  prioritetni zadaci za periode 2011-2015 i 2016-2020.godina, 

10) U srednjoročnim planovima i programima razvoja sistema odbrane (1+5 godina) 
precizno su utvrđivani srednjoročni i kratkoročni ciljevi i prioriteti razvoja sistema 
odbrane, preko činilaca izgradnje sposobnosti Vojske. Takođe, u tim planovima i 
programima daje se i ocena izgrađenosti svakog od činilaca  sposobnosti Vojske,

11) Generalštab i komande Vojske po dubini, uveo je u operativnu upotrebu koncept 
operativnih i funkcionalnih sposobnosti za izvršavanje dodeljenih misija i zadataka 
i preduzeo mere za njihovu izgradnju. Taj koncept, u skladu sa odredbama Strategije 
odbrane i Doktrine Vojske Srbije, podrazumevao je i izgradnju sposobnosti za 
misiju izgradnje i očuvanja mira u regionu i svetu, prepoznatljivu kroz učešće Vojske 
i drugih snaga odbrane u multinacionalnim operacijama izvan granica zemlje. Ta 
misija Vojske regulisana je i Zakonom o učešću Vojske Srbije i drugih snaga odbrane 
u multinacionalnim operacijama izvan granica Republike Srbije,

12) Ministarskim uputstvom i planovima na godišnjem nivou (od Ministarstva odbrane 
do jedinice Vojske ranga bataljona) težišne aktivnosti su usmeravane na izgradnju 
sposobnosti Vojske,

Slika 3: Uloge u razvoju operativnih sposobnosti Vojske
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13) U Ministarstvu odbrane i Vojsci uveden je sistem planiranja, programiranja, 
budžetiranja i izvršenja (PPBI), kao osnovni alat za upravljanje resursima na 
izgradnji sposobnosti Vojske,

14) U sistemu odbrane je usvojeno uputstvo za kontrolu i ocenjivanje operativnih i 
funkcionalnih sposobnosti Vojske,

15) Kontrolu sposobnosti Vojske realizuje Generalštab i komande jedinica, kao jednu 
od svojih ključnih nadležnosti. Inspekcijske poslove u vezi operativnih sposobnosti 
realizuje Inspektorat odbrane, u skladu sa Planom koji, po Zakonu o odbrani, 
odobrava predsednik Republike,

16) U skladu sa procedurom donošenja budžeta odbrane, svake godine, između ostalog, 
alociraju se finansijska sredstva za izgradnju i održavanje sposobnosti Vojske,

17) Svake godine (krajem februara ili početkom marta meseca), predsedniku Republike, 
koji po Ustavu komanduje Vojskom u miru i ratu, referiše se o dostignutom stepenu 
izgrađenosti operativnih i funkcionalnih sposobnosti Vojske.

Uktratko navedene mere i aktivnosti na uvođenju, razvoju, kontroli i ocenjivanju i 
finanisranju izgradnje sposobnosti Vojske daju sliku ozbiljnog, obuhvatnog i planskog rada 
menadžmenta sistema odbrane, kao i komandi i jedinica Vojske, na izgradnji i održavanju 
operativnih i funkcionalnih sposobnosti Vojske na takvom nivou da obezbeđuju efikasno i 
efektivno izvršavanje dodeljenih misija i zadataka. Činjenica je da u prethodnom prikazu 
mera i aktivnosti na uspostavljanju i uvođenju koncepta sposobnosti Vojske nisu pobrojane 
mnoge radnje i postupci, koje bliže upućuju na složenost rada, što je posledica ograničenosti 
obima rada za skup.

Izgradnja sposobnosti Vojske, pre svega, usmerena je na prvu misiju Vojske – odbrana 
Republike Srbije od oružanog ugrožavanja spolja, čiji su ključni zadaci odvraćanje od 
oružanog ugrožavanja, odbrana kopna i odbrana vazdušnog prostora. Svakako, Vojska 
razvija i sposobnosti za ostale dve dodeljene misije – učešće u izgradnji i očuvanju mira 
u regionu i svetu i podrška civilnih vlasti u suprostavljanju pretnjama bezbednosti. 
Izgrađenost sposobnosti Vojske je praktično proverena kroz učešće komandi i jedinica 
u pružanju pomoći civilnim vlastima kod poplava i zemljotresa i požara, kao i u nekim 
multinacionalnim operacijama u regionu i svetu. Ocenu tih sposobnosti dali su nadležni 
nivoi, ali je svoj sud, pre svega i pretežno pozitivan, izrekla i domaća i svetska javnost.

4. ZAKLJUČAK

Znanje je ključni resurs i razvijenih i, pogotovo, nerazvijenih. Sposobnost, kao 
praktičan oblik ispoljavanja znanja i veština, ključni je činilac u razvoju oružanih snaga. 
Koncept razvoja sposobnosti, koji primenjuju savremene oružane snage, usvojen je, 
normativno i doktrinarno regulisan i uveden u operativnu praksu Vojske Srbije. Skoro 
decenija iskustva u primeni koncepta sposobnosti oružanih snaga potvrdila je ispravnost 
njegovog uvođenja u našu vojsku. Iako je izgradnja sposobnosti Vojske jedan od ključni 
zadatak Generalštaba i komandi jedinica Vojske, menadžment u sistemu odbrane ima 
nezemenjivu ulogu u stvaranju pretpostavki (uslova) za razvoj tih sposobnosti, sa jedne, kao 
i, kontroli i ocenjivanju njihovog dostizanja, sa druge strane.

Koncept sposobnosti Vojske je svojevrsna strategija za dostizanje dugoročnih ciljeva, 
kako se tretira u savremenoj teoriji strategijskog menadžmenta. Taj model – proces, 
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primenljiv je za sve subjekte sistema odbrane, pa i sistema bezbednosti, svakako u skladu sa 
njihovim misijama i zadacima.

Rad je originalno viđenje autora i, svakako, podložan je kritici.
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Apstrakt: Programsko budžetiranje postaje osnovni način upravljanja resursima u funkcionisanju 
Vlade. Počeci reformi jačanja koordinacije politika u Vladi zadejstvovani su u pet ministarstava, među 
kojima je i Ministarstvo odbrane. Iskustva u primeni sistema planiranja, programiranja, budžetiranja 
i izvršenja u Ministarstvu odbrane i Vojsci Srbije su dragocena, kao mogućnost za njihovu primenu 
na ostale resore Vlade.

Ključne reči: planiranje, programiranje, budžetiranje, izvršenje, Ministarstvo odbrane

1. UVOD

Već nekoliko godina Vlada Republike Srbije preuzima niz mera radi stvaranja uslova za 
pristupanje Evropskoj uniji Jedna od tih mera bila je i reforma institucija. Naime, još potpi-
sivanjem MEMORANDUMA O RAZUMEVANJU između Vlade Republike Srbije i Vlade 
Ujedinjenog kraljevstva Velike Britanije i Severne Irske, 2.oktobra 2009.godine, zvanično je 
počela reforma jačanja koordinacije politika u Vladi Republike Srbije, pri Generalnom 
sekretarijatu Vlade. U sklopu te reforme, Generalni sekretarijat Vlade trebalo je da postane 
centralno koordinaciono telo čiji bi glavni zadatak bio da u procesu odlučivanja obezbedni 
stručnu i tehničku pomoć Vladi, kao i da unapredi sposobnosti ministarstava i posebnih 
organizacija da rade delotvorno i usaglašeno, radi ostvarivanja prioriteta Vlade.

Dugoročni cilj reforme bio je unapređivanje kvaliteta podrške koju će Generalni sekre-
tarijat obezbeđivati Vladi u postupku donošenja odluka.

Kao srednjoročni ciljevi reforme kreiranja i koordinacije politika bili su postavljeni:
1. Uspostavljanje jedinstvenog modela strateškog planiranja koji će obuhvatiti povezivanje 

svih relevantnih institucija (ministarstava i posebnih organizacija). 
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INTRODUCTION OF PROGRAM BUDGETING 
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Abstract: The Program Budgeting becomes the main method of resource management in the func-
tioning of Government. The beginnings of reform to strengthen policy coordination in the Government 
took place in five ministries, including the Ministry of Defence. Experience in the usage of the Plan-
ning, Programming, Budgeting and Execution at the Ministry of Defence and the Army of Serbia are 
valuable as an posibility, for their application to other departments of the Government.
Keywords: Planning, Programming, Budgeting and Execution, Ministry of Defense
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2. Izrada, praćenje i evaluacija strateških i operativnih planova i dugoročnih ciljeva svih 
relevantnih institucija.

3. Inkrementalno uvođenje sveobuhvatnog informacionog sistema. 
Reforma u Generalnom sekretarijatu Vlade sprovodila se u fazama. Prva faza reforme 

je imala za cilj da od Generalnog sekretarijata Vlade stvori jako centralno koordinaciono 
telo. Ta faza je obuhvatala: (1) reorganizaciju i modernizaciju rada Generalnog sekretarijata 
i (2) definisanje modela strateškog planiranja i pripremu za primenu u svim ministarst-
vima i posebnim organizacijama. Druga faza kreiranja i korelacije politika odnosila se na 
jačanje uloge ministarstava u procesu kreiranja politika i paralelnom jačanju klapaciteta 
Generalnog sekretarijata za pružanje adekvatne podrške ministarstvima u novom pro-
cesu. U sklopu unapređenja rada Generalnog sekretarijata izrađena je softverska aplikacija 
koja treba da omogući efikasnije planiranje, praćenje i izveštavanje o radu Vlade. Upotre-
bom te aplikacije organima državne uprave se značajno olakšao postupak planiranja, izrade 
priloga za godišnji Program rada Vlade, kao i godišnjeg Izveštaja o radu Vlade.

2. USPOSTAVLJANJE OBJEDINJENOG SISTEMA PLANIRANJA I BUDŽETA

U proteklom periodu uočena je značajna neusklađenost između planova (strategija) 
i budžeta. Drugim rečima, planovi su vrlo često bili preambiciozno urađeni i budžet nije 
mogao da podrži njihovu realizaciju. Izradom i primenom novog modela planiranja treba da 
se obezbedi da: (1) strateški prioriteti Vlade budu utvrđeni na osnovu procena ekonomske, 
političke i društvene situacije; (2) strateški prioritei budu usklađeni sa drugim strateškim 
dokumentima Vlade; (3) proces priprema budžeta uzima u obzir i reflektuje strateške prior-
itete vlade; (4) planovi rada ministarstava budu usklađeni sa strateškim i budžetskim prior-
itetima Vlade; (5) predsednik Vlade blagovremeno dobije redosno ažurirane informacije o 
dešavanjima koja utiču na strateške prioritete i godišnji plan rada Vlade.

Reforma jačanja koordinacije politika u Vladi uključivala je i izradu metodologije koja 
treba da poveže strateško i operativno planiranje sa procesima pripreme budžeta. Primena 
metodologije treba da obezbedi da proces planiranja i proces izrade budžeta budu funk-
cionalno povezani. Metodologija integriše proces planiranja i proces pripreme budžeta kroz 
set logički povezanih aktivnosti koje treba da obezbede da strateški prioriteti Vlade budu 
usklađeni sa fiskalnim okvirom, uspostavljajući veze između budžeta i srednjoročnih planova 
ministarstava i provodi ih u Godišnji program rada Vlade.

Objedinjeni sistem planiranja i budžetiranja trebalo je da obezbedi:
 - Utvrđivanje strateških prioriteta i ciljeva Vlade, koji će doprineti ostvarivanju Pro-

grama Vlade i širih nacionalnih ciljeva razvoja;
 - Uspostavljanje fiskalnog okvira koji će biti povezan sa prioritetima Vlade i ciljevima 

ministarstava i koji će obezbediti da adekvatna sredstva budu obezbeđena za finan-
siranje prioritetnih oblasti;

 - Uspostavljanje veza sa procesom pristupanja EU i drugim relevantnim strateškim i 
reformskim procesima;

 - Usmeravanje ministarstava i obezbeđivanje da politika i operativni planovi mini-
starstava direktno doprinose ostvarivanju strateških prioriteta Vlade;

 - Praćenje rezultata i ocenjivanje napretka u ostvarivanju strateških prioriteta.
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Integracija planiranja i procesa pripreme budžeta ima za svrhu efikasnu raspodelu 
ograničenih budžetskih sredstava. To treba da unapredi ukupne sposobnosti Vlade da 
izvršava svoje nadležnosti i funkcije.

3. O PLANIRANJU BUDŽETA I FISKALNOJ STRATEGIJI U REPUBLICI SRBIJI

Budžet predstavlja najvažniji instrument ekonomske politike Vlade. Planiranje, 
priprema, donošenje i izvršenje budžeta bilo je utvrđeno je Zakonom o budžetskom sistemu 
(„Sl.glasnik RS“ BR.54/2009, 73/2010, 101/2011 i 93/2012).

Planiranje budžeta Republike Srbije realizovano je kroz sledeće korake:
1. Ministar finansija i provrede izdaje instrukciju za predlaganje prioritetnih oblasti 

finansiranja za budžetske korisnike;
2. Direktni korisnici sredstava budžeta, na osnovu instrukcije, dostavljaju Ministarstvu 

finansija i privrede predloge za utvrđivanje prioritetnih oblasti finansiranja za 
budžetsku i naredne dve fiskalne godine (1+2);

3. Ministar finansija i privrede, u saradnji sa ministarstvima i institucijama nadležnim 
za ekonomsku politiku i privredni sistem, dostavlja Vladi na prethodno razmatranje 
Fiskalnu strategiju koja sadrži ekonomsku i fiskalnu politiku Vlade sa projekcijama za 
budžetsku i naredne dve (1+2) fiskalne godine;

4. Vlada daje saglasnost ministru da pripremi nacrt Fiskalne strategije koja sadrži 
konkretne odluke o prioritetnim oblastima finansiranja;

5. Vlada, nakon usvajanja, dostavlja Fiskalnu strategiju Narodnoj skupštini na 
razmatranje i usvajanje;

6. Minsitar finansija i privrede dostavlja uputstvo za pripremu nacrta budžeta Republike 
Srbije, na osnovu koga direktni korisnici sredstava budžeta dostavljaju predlog 
srednjoročnog i finansijskog plana Ministarstvu;

7. Minsitar finansija i privrede, na osnovu dostavljenih predloga, izrađuje i dostavlja Vladi 
nacrt Zakona o budžetu Republike Srbije koji se, nakon usvajanja na Vladi, dostavlja 
Narodnoj skupštini, kao predlog, na razmatranje i usvajanje;

8. Narodna skupština donosi Zakon o budžetu Republike Srbije.
U pokušaju da se proces troškova javnih sredstava u Republici Srbiji usaglasi sa evrop-

skim standardima i praksom, Vlada je 2006.godine u pet ministarstava umesto linijskog, 
uvela koncept programskog budžeta. Tim modelom težište se stavlja na planiranje, odnos-
no očekivane rezultate i praćenje onoga što je u prethodnim periodima ostvareno sa odo-
brenim i iskorišćenim sredstvima.

Programski budžet treba da omogući uspostavljanje veza i programskih rezultata i 
obezbedi bolju vidljivost samih rezultata umesto prikazivanja pregleda utrošenih sredstava. 
On podrazumeva postojanje konkretnih programa za koje su u budžetu odvojene određene 
sume finansijskih sredstava. Na taj način, politici Vlade se omogućuje bolje uspostavljanje 
odnosa tržišnih resursa, strategija,programa i rezultata. 

Fiskalna strategija je dokument u kome se navode ciljevi fiskalne politike Vlade i daje 
ocena održivosti fiskalne politike, koji Vlada podnosi Narodnoj skupštini.

Glavni ciljevi Fiskalne strategije su: 
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1. Utvrđivanje kratkoročnih i srednjoročnih ciljeva fiskalne politike Vlade za period od 
tri uzastopne fiskalne godine, počev od fiskalne godine za koju se Fiskalna strategija 
podnosi; 

2. Pružanje detaljnog objašnjenja o usklađenosti navedenih srednjoročnih ciljeva sa 
finansijskim principima i pravilima utvrđenim zakonom; 

3. Procena uticaja fiskalne politike na međuagencijsku raspodelu dohotka, kao i procena 
održivosti fiskalne politike. 
Fiskalna strategija sadrži: 

1. Srednjoročne projekcije makroekonomskih agregata i indikatora; 
2. Srednjoročne projekcije fiskalnih agregata i indikatora; 
3. Ciljeve i smernice ekonomske i fiskalne politike Vlade za srednjoročniperiod za koji se 

donosi Fiskalna strategija; 
4. Izveštaj o porskojpolitici, uključujući i izveštaj o poreskim rashodima; 
5. Konsolidovani budžet opšteg nivoa države, kao i konsolidovane budžete centralnog i 

lokalnog nivoa države; 
6. Pregled prioritetnih oblasti finansiranja, koje uključuju i srednjoročne prioritete javnih 

investicija; 
7. Srednoročni okvir rashoda budžeta, uključujući ukupne rashode po korisnicima 

budžetskih sredstava na narednu budžetsku godinu i dve naredne budžetske godine; 
8. Pregled i analizu fiskalnih implikacija ekonomskih politika i strukturnih reformi; 
9. Procenu i kvantifikaciju fiskalnih rizika i potencijalnih obaveza; 
10. Strategiju za upravljanje dugom države u periodu za koji se donosi Fiskalna strategija. 

Fiskalna strategija sadrži tri obavezna dodatka, i to: (1) mišljenje Fiskalnog saveta o na-
crtu Fiskalne strategije; (2) mišljenje Narodne banke o nacrtu Fiskalne strategije i (3) izveštaj 
o napretku u sprovođenju fiskalne politike definisane u Fiskalnoj strategiji koji je usvojen u 
prethodnoj fiskalnoj godini. 

Vlаdа svаkе fiskаlnе gоdinе pоdnоsi Fiskаlnu strаtеgiјu Nаrоdnој skupštini. Nаcrt 
Fiskаlnе strаtеgiје priprеmа rеsоrni ministаr i pоdnоsi Vlаdi rаdi rаzmаtrаnjа prе nеgо 
štо sе оvај nаcrt dоstаvi Fiskаlnоm sаvеtu u rоku prеdviđеnim budžеtskim kаlеndаrоm. 
Fiskаlni sаvеt rаzmаtrа nаcrt Fiskаlnе strаtеgiје i dаје mišlјеnjе ministru. Sа pribаvlјеnim 
mišlјеnjеm Fiskаlnоg sаvеtа, ministаr priprеmа prеdlоg Fiskаlnе strаtеgiје. Ukоlikо bilо 
kоја prеpоrukа Fiskаlnоg sаvеtа niје ušlа u Fiskаlnu strаtеgiјu, tо sе оbаvеznо kоnstаtuје i 
nаvоdе sе rаzlоzi zа tаkvu оdluku, а dоstаvlјеnо mišlјеnjе Fiskаlnоg sаvеtа u cеlini sе prilаžе 
uz Fiskаlnu strаtеgiјu. Nаkоn usvајаnjа Vlаdа pоdnоsi Fiskаlnu strаtеgiјu nа rаzmаtrаnjе 
Nаrоdnој skupštini. 

Nаrоdnа skupštinа rаzmаtrа Fiskаlnu strаtеgiјu, kаkо bi оcеnilа dа li је izrаđеn u 
sklаdu sа fiskаlnim principimа i prаvilimа utvrđеnim u zаkоnu i izvеštаvа Vlаdu dа li imа 
kоmеntаrе i prеpоrukе u vеzi sа Fiskаlnоm strаtеgiјоm. Ukоlikо Vlаdа, nа prеdlоg ministrа 
оdluči dа izmеni i dоpuni Fiskаlnu strаtеgiјu nа оsnоvu prеpоrukа kоје је dаlа Nаrоdnа 
skupštinа, tаkvе izmеnе i dоpunе unоsе sе u rеvidirаnu Fiskаlnu strаtеgiјu, kоја sе dоstаvlја 
Nаrоdnој skupštini prе upućivаnjа prеdlоgа budžеtа zа nаrеdnu gоdinu. 
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4. SISTЕM PLАNIRАNJА, PRОGRАMIRАNJА, BUDŽЕTIRАNJА I IZVRŠЕNJА 
U МINISTАRSTVU ОDBRАNЕ I VОЈSCI SRBIЈЕ

U Мinistаrstvu оdbrаnе i Vојsci Srbiје primеnjuје sе sistеm plаnirаnjа, prоgrаmirаnjа, 
budžеtirаnjа i izvršеnjа (u dаlјеm tеkstu: PPBI). Sа uvоđеnjеm sistеmа zаpоčеtо је 2006. 
gоdinе izrаdоm Prоgrаmа rаzvоја i uvоđеnjа. Тоkоm 2007. gоdinе izrаđеnа је Studiја rаzvоја 
i uvоđеnjа, а 2008. gоdinе је dоnеt Prаvilnik о plаnirаnju, prоgrаmirаnju, budžеtirаnju 
i izvršеnju u Мinistаrstvu оdbrаnе i Vојsci Srbiје. U оrgаnizаciјu Мinistаrstvа оdbrаnе i 
Vојskе Srbiје ugrаđеnе su pоsеbnе оrgаnizаciоnе јеdinicе kоје sе bаvе pоslоvimа PPBI.

Nаkоn dvе gоdinе funkciоnisаnjа uоčеni su оdrеđеni prоblеmi i nеdоstаci. U tоku 
2010. gоdinе izvršеnа је оptimizаciја оrgаnizаciје i funkciоnisаnjа sistеmа PPBI. Rеzultаti 
оptimizаciје su nоvi Prаvilnik о plаnirаnju, prоgrаmirаnju, budžеtirаnju i izvršеnju u 
Мinistаrstvu оdbrаnе i Vојsci Srbiје, kојi је dоnеt 2011. gоdinе, i Instrukciја о plаnirаnju, 
prоgrаmirаnju, budžеtirаnju i izvršеnju u Мinistаrstvu оdbrаnе i Vојsci Srbiје kојu је 
ministаr оdbrаnе dоnео 2012. gоdinе.

Sistеm PPBI trеbа dа оmоgući: (1) stаbilnо funkciоnisаnjе i rаzvој sistеmа оdbrаnе u 
uslоvimа оgrаničеnih rеsursа i (2) stvаrаnjе uslоvа zа pоbоlјšаnjе kооrdinаciје i еfikаsnоsti 
rаdа svih еlеmеnаtа sistеmа оdbrаnе u izvršаvаnju dоdеlјеnih misiја i zаdаtаkа. 

Krоz primеnu sistеmа PPBI dоnеtо је višе dоkumеnаtа:
 - Dugоrоčni plаn rаzvоја sistеmа оdbrаnе Rеpublikе Srbiје (Nаrоdnа skupštinа, 2011. 

gоdinа);
 - Strаtеgiјski prеglеd оdbrаnе Rеpublikе Srbiје (Vlаdа, 2009. gоdinе);
 - Srеdnjоrоčni plаn i prоgrаmа rаzvоја sistеmа оdbrаnе zа pеriоdе 2010-2015, 2011-

2016, 2012-2017;
 - Smеrnicе zа srеdnjоrоčnо plаnirаnjе i prоgrаmirаnjе, Мinistаrskо uputstvо, itd.

Izrаdа Finаnsiјskоg plаnа Мinistаrstvа оdbrаnе је sаstаvni dео prоcеsа PPBI, а аlоkаciја 
finаnsiјskih srеdstаvа vrši sе prеmа prоgrаmimа. Prоgrаmi u Мinistаrstvu оdbrаnе i Vојsci 
Srbiје su: Cеntrаlnа аdministrаciја i pоdrškа; Оpеrаciје i funkciоnisаnjе Vојskе Srbiје; 
Vојnоbеzbеdnоsni pоslоvi; Vојnооbаvеštајni pоslоvi; Inspеkciјski pоslоvi; Оprеmаnjе i 
infrаstrukturа1.

Prоgrаmi оbuhvаtајu višе pоtprоgrаmа, pоtprоgrаmskih еlеmеnаtа, prојеkаtа i 
аktivnоsti iz dеlоkrugа Мinistаrstvа оdbrаnе i Vојskе Srbiје (slika 1). Zа svаki prоgrаm 
оdrеđuјu sеsrednjoročni i kratkoročni cilјеvi i priоritеti prоgrаmа i finаnsiјskа srеdstvа 
pоtrеbnа zа izvršеnjе prоgrаmа.

1  Pravilnikom o PPBI u Ministarstvu odbrane i Vojsci Srbije predviđeno je da ministar svojom 
odlukom može da menja broj i naziv programa. To se reguliše polaznim dokumenom / Instrukcija (do 
skora-Smernice) za srednjoročno planiranje i programiranje u Ministarstvu odbrane i Vosjci Srbije.
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Slika 1. Načelna šema segmenata PPBI

Načelna šema organizacije i funkcionisanja PPPBI u Ministarstvu odbrane i Vojsci Sr-
bije prikazana je na slici broj 2.
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Стратегија 
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Легенда: Документ који је резултат фазе планирања у процесу ППБИ

Документ који је резултат фазе програмирања у процесу ППБИ

Документ који је резултат фазе буџетирања у процесу ППБИ

Slika 2. Šema funkcionisanja PPBI u Ministarstvu odbrane i Vojsci Srbije

5. ZAKLJUČAK

U toku skoro jedne decenije primene sistema PPBI u Ministarstvu odbrane i Vojsci 
Srbije stečena su dragocena iskustva, kako u organizaciji, tako i u funkcionisanju program-
skog budžetiranja. Kao i u svakoj aplikativnoj delatnosti, pokazalo se da je vrlo značajno 
za primenu novog sistema sledeće: (1) znanje o predmetnoj oblasti, (2) osposobljavanje za 
primenu stečenih znanja, (3) uvođenje i testriranje primenjenih metoda i tehnika i (4) eval-
uacija rezultata u primeni znanja, metoda i tehnika.

Suština programskog budžetiranja nije toliko u determinisanju broja programa, koliko 
u umešnosti utvrđivanja projekata i aktivnosti u uslovima ograničenih fi nansija. Naime, evi-
dentno je da programsko budžetiranje ima dva ključna dela, i to: (1) linerane troškove (plate, 
naknade, operativni troškovi) i (2) promenljive troškove, koji se odnose na ključne projekte 
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neophodne za održavanje i izgradnju operativnih sposobnosti Vojske Srbije za izvršavanje 
dodeljenih misija i zadataka. Stoga, programsko budžetiranje pojavljuje se i kao: (1) kontrol-
ni mehanizam za testiranje objektivnosti utvrđivanja srednjoročnih i kratkoročnih ciljeva i 
prioriteta, koji su polazna osnova za razvoj sistema odbrane u srednjoročnom periodu i (2) 
mehanizam za optimizaciju linearnih troškova.
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Аннотация: В статье раскрыт понятийный аппарат задачи многокритериального выбора, 
особенности задач и, проблемы, возникающие при решении задач многокритериальной 
оптимизации. Также выполнен анализ достоинств и недостатков существующих 
методов решения задач многокритериальной оптимизации в системе управления 
конкурентоспособностью предприятия.

Ключевые слова: многокритериальная задача, конкурентоспособность предприятия, 
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MULTICRITERIA OPTIMIZATION PROBLEMS 

IN THE MANAGEMENT SYSTEM OF 
ENTERPRISE COMPETITIVENESS

Svetlana Gavrilovskaya1, Anatoly Rudychev2

1Belgorod State Technological University named after V.G Shukhov (BSTU), 
Belgorod, Russian Federation, e-mail: sgavril@inbox.ru

2Belgorod State Technological University named after V.G Shukhov (BSTU), 
Belgorod, Russian Federation, e-mail: sgavril@inbox.ru

Abstract: The article examines the conceptual apparatus of a multicriteria problem, characteristics 
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1. ВВЕДЕНИЕ 
 

Современное развитие технологий, научно-технический прогресс 
обуславливает внедрение все более и более эффективных методов организации и 
планирования производства, сокращения жизненного продукции, интенсивное 
обновление ассортимента и ужесточение конкуренции на рынке. Достаточно 
высокий уровень конкурентоспособности предприятия – наиболее актуальная 
научно-методическая проблема менеджмента организации, требующая постоянного 
мониторинга и адекватной реакции на все внешние и внутренние изменения. 

Надежным инструментом в оценке и управлении конкурентоспособности на 
предприятии является экономико-математического моделирование, которое 
позволит определить преимущества и недостатков рассматриваемого предприятия в 
сравнении с его конкурентами, выбрать конкурентоспособного поставщика, 
оптимизироватькадровый потенциал предприятия, оценить сбытовой потенциал 
предприятия, выработать адекватныеуправленческиерешения, обеспечивающие 
рост уровня конкурентоспособности предприятия и товаров [1]. 

А решение задач многокритериального выбора является одним из 
существенных элементов в составе инфраструктуры системы управления 
конкурентоспособностью предприятия. От степени обоснованности выбора 
альтернативы во многом будет зависеть уровень прибыльности предприятия в 
целом, рентабельность продаж продукции, доля, занимаемая на заданном сегменте 
рынка, а также другие оценки ключевых показателей.  
 
 
2. ОСОБЕННОСТИ МНОГОКРИТЕРИАЛЬНЫХ ЗАДАЧ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ 
 

Сформулируем задачу многокритериального выбора, используемую в системе 
управления конкурентоспособностью предприятия.  

Пусть для оценки альтернатив используются несколько критериев  
 

q1(x), q2(x), …,qi(x), …, qn(x); x∈X, i = 1, 2, …, n, (1) 
 
где X – множество возможных альтернатив, n – число критериев. 

Необходимо определить альтернативу x*∈X, наилучший образом 
удовлетворяющую всем критериям qi(x),i = 1, 2, …, n, то есть 
 

x*∈X : qi(x*) = qопт(x), i = 1, 2, …, n. (2) 
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В многокритериальных задачахальтернативы оцениваются не по одному, а по 
нескольким критериям. А наличие нескольких критериев делают задачи 
многокритериальными. Поиск решения многокритериальной задачи не 
представляет особых сложностей, если предпочтение по одному критерию влечет за 
собой такое же предпочтение по другому критерию, то есть критерии 
объединяются. Другой класс задач, не представляющих особых трудностей в 
решении, если критерии нейтральны по отношению друг к другу, то есть выбор 
альтернативы по одному критерию не отражается на решении по другому 
критерию. Однако в системе управления конкурентоспособностью предприятия 
сложность решения многокритериальных задач состоит в том, что критерии 
конкурируют друг с другом. А именно в большинстве задач поиск более 
предпочтительного решения по одному критерию приводит к тому, что решение 
становится менее предпочтительным по другому критерию, т.е. решения 
несравнимы между собой [2].  
 

Так же при решении многокритериальных задач приходится решать: 
 

− проблему нормализации критериев, то есть приведение критериев к единому 
(безразмерному) масштабу измерения,  

− проблему выбора принципа оптимальности, то есть установление, в каком 
смысле оптимальное решение лучше всех остальных решений,  

− проблему учета приоритетов критериев, возникающую в тех случаях, когда из 
физического смысла ясно, что некоторые критерии имеют приоритет над 
другими. 

− проблему вычисления оптимума задачи многокритериального выбора, то есть 
необходимо оценить, как использовать методы линейной, нелинейной, 
дискретной оптимизации для вычисления оптимума задач с определенной 
спецификой. 

 
Рассмотрим далее методы, применяемые для решения задач 

многокритериального выбора (оптимизации) в системе управления 
конкурентоспособностью предприятия. 
 
 
3. МЕТОДЫ РЕШЕНИЯ ЗАДАЧ МНОГОКРИТЕРИАЛЬНОЙ ОПТИМИЗАЦИИ  
 
С математической тоски зрения сегодня не существует идеального метода решения 
задач многокритериальной оптимизации в системе управления 
конкурентоспособностью. Каждый из разработанных методов имеет как свои 
достоинства, преимущества, так и недостатки. 
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Классификация методов, используемых при решении задач 
многокритериальной оптимизации, представлена на рис. 1 [3]. 

 

 
Рисунок 1:Классификация методов решения задач многокритериальной 

оптимизации 

 
Метод анализа иерархий предполагает декомпозицию проблемы на все более 

простые составляющие части и обработку суждений лица, принимающего решение 
о выборе альтернативы. В результате определяется относительная значимость 
исследуемых альтернатив для всех критериев, находящихся в иерархии. 
Относительная значимость выражается численно в виде векторов приоритетов. 
Полученные таким образом значения векторов являются оценками в шкале 
отношений и соответствуют так называемым жестким оценкам. По характеру связей 
между критериями и альтернативами определяется два типа иерархий. К первому 
типу относятся такие, у которых каждый критерий, имеющий связь с 
альтернативами, связан со всеми рассматриваемыми альтернативами. Ко второму 
типу иерархий принадлежат такие, у которых каждый критерий, имеющий связь с 
альтернативами, связан не со всеми рассматриваемыми альтернативами. 

К достоинствам метода можно отнести следующие: метод позволяет учитывать 
«человеческий фактор» при подготовке решения о выборе альтернативы; 
процедуры расчетов в методе достаточно просты; метод является универсальным 
для всех сфер деятельности предприятия; метод дает удобные средства для учета 
экспертной информации. 
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К недостаткам, как правило, относят возможность противоречивости парных 
сравнений; использование только рейтинговых альтернатив; в методе нет средств 
для проверки достоверности данных. 

Метод эффективных множеств основывается на теории ожидаемой 
полезности. Основная идея состоит в получении количественных оценок 
полезности возможных исходов, которые являются следствием процессов выбора 
альтернатив. В дальнейшем на основании этих оценок можно выбрать наилучших 
исход.  

Преимущества метода заключаются в математической объективности и 
равнозначности критериев задачи. А существенный недостаток метода – 
окончательное решение может быть получено только в частном случае, хотя 
количество Парето-эффективных решений может быть больше одного. 

Метод последовательных уступок применим если разноважность критериев 
выражена слабо и при выборе альтернативы можно допустить снижение более 
важных критериев, чтобы добиться повышения значений менее важных критериев. 
Идея метода можно изложить следующим образом. Частные критерии 
пронумеровывают в порядке убывания их важности, выбирают первый критерий и 
находят наилучшую для него альтернативу, определяют уступку по только что 
максимизированному критерию и максимизируют следующий по важности 
критерия. Процедуру повторяют до тех пор пока не будут перебраны все критерии. 

В методе главного критерия выбирают один из критериев, например qi(x), 
который наиболее полно отражает цель задачи. Остальные критерии учитываются 
только с точки зрения возможного указания их нижних границqj(x) ≥γj, j≠i. 
Исходная задача заменяется однокритериальной задачей по критериюqi(x), то есть 

( )xqx i
Xx∈

= maxarg* , при ограничениях qk(x) ≥γk, k≠i. Решение x*∈Xявляется 

наилучшим, если длявсеx∈X выполняется условие qi(x*) ≥ qi(x), где i – номер 
главного критерия. 

Главное достоинство метода – это простота и наглядность. К преимуществам 
метода также модно отнести возможность целенаправленного участия эксперта в 
процессе выбора с учетом ранее полученных данных по каждому критерию. Метод 
также не лишен недостатков, к которым модно отнести то, что на каждом этапе 
происходит усечение множества точек, оптимальных по Парето. Также к проблемам 
метода модно отнести обоснование величин уступок и сложность выбора их 
значений по отдельным критериям, так как их нельзя соизмерить между собой 
ввиду различной экономической сущности. Хотя данную проблему модно решить 
путем нормализации критериев. 

Метод свертки – это способ свести многокритериальную задачу к 
однокритериальной. Это означает введение некоторого обобщенного критерия, 
представляющего собой скалярную функцию на множестве локальных 
критериевq(x) = q(q1(x), q2(x) …, qn(x).  
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Обобщенный критерий позволяет упорядочить альтернативы по величине q и 
выделить среди них наилучшую. Вид функции q определятся тем, как можно 
представить вклад каждого локального критерия в обобщенный критерий.  
На практике наиболее часто используют аддитивный критерий 
 

∑
=

α
=

n

i i

ii

s
qq

1

, (3) 

где αi – отражает относительный вклад частных критериев в обобщающий 
критерий, si – коэффициенты, обеспечивающие безразмерность величин. 
Значительно реже применяют мультипликативный критерий  
 

∏
=

β
=

n

i i

ii

s
qq

1

,  (4) 

где βi – вероятность максимального удовлетворения критерия qi. 
Универсальный с точки зрения области применения является нелинейная 

(максиминная) свертка, которая имеет вид  
 

( )xqwxq iini ,...,1
min)(
=

= . (5) 

Решение x*∈X является наилучшим, если для всех x∈X выполняется условие qi(x*) ≥ 
qi(x), или 
 

( ) ( )xqwxqx ii
niXxXx ,...,1

* minmaxargmaxarg
=∈∈

== . (6) 

Данный метод генерирует Парето-оптимальные точки, что является 
достоинством. Однако метод не лишен существенных недостатков: сложность 
расчета и оценки весовых коэффициентов критериев; оптимальность решения 
только по суммарному критерию, но возможность низкого качества решения по 
частным критериям; неустойчивость полученного решения; невозможность 
получения адекватного решения в случае мультиколенеарности критериев. 

Метод целевого программирования. В этих методах анализируется близость 

каждого критерия к определенной величине kq
~

, т.е. достижение определенной цели. 
Задача формулируется как минимизация сумм отклонений целевых функций 
(критериев) от целевых значений: 
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где 







= nqqqQ

~~

21

~~
,,,  − вектор целевых значений, (w1, w2, …, wn)− нормированные 

весовые коэффициенты, ( ) 







∆

~
,QxQ − расстояние (мера отклонения) между ( )xQ и

( )xQ
~

, 1 ≤p≤∞(часто полагаютp = 1 или р = 2).  

Точка ( )xQ
~

, как правило, не принадлежит области допустимых значений, 
поэтому ее иногда называютидеальнойилиутопической точкой. 

Следует указать на некоторые особенности, присущие критериальному 
пространству в целевом программировании. Во-первых, однородные критерии qi 
должны иметь общую шкалу отношений (для целевого программирования 
достаточно шкалы интервалов), а коэффициенты wi – измерять важность критериев 
в единой шкале отношений. Отсюда следует, что исходные неоднородные критерии 
должны иметь количественные шкалы. При менее совершенных шкалах (в 
частности, порядковой) строить обобщенный критерий бессмысленно.Недостатки 
данного метода связаны с тем, что у лица принимающего решения имеется в 
распоряжении только вектор q* (не говоря о вопросах, связанных с реализуемостью 
данного вектора) и параметр w, также отсутствует инвариантность множества 
допустимых решений относительно преобразований шкал, применяемых для 
оценки допустимых решений по критериям qi.  
 
 
4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

Приведенные методы решения многокритериальных задач в системе 
управления конкурентоспособностью не обеспечивают единственность решения, а 
полученные частные решения приводят к разным результатам. Поэтому для выбора 
альтернатив и решения сформулированных задач необходимо с наибольшим 
вниманием относиться к постановке задачи, то есть определить в какой степени 
сформулированная постановка, соответствует стоящей перед ним проблеме. 
 
*Статья опубликована в рамках задания № 1623 на выполнение государственных 
работв сфере научной деятельности в рамках базовой части государственного 
заданияМинобрнауки России 
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Аннотация:Целью исследования целевой аудитории читателей и рекламодателей ряда 
журналов медицинской и фармацевтической отрасли стала  оценка эффективности 
комплекса маркетинга в издательской  деятельности, а также разработка мероприятий 
методического и практического характера, направленных на ее совершенствование. 
На основе SWOT- и PEST-анализа, ряда других методов изучения основных направлений 
функционирования издательств, предложены меры по усилению их конкурентных 
преимуществ. Охарактеризованы особенности организации маркетинговых исследований 
на рынке специализированной прессы. Изложены результаты маркетинговых исследований 
по определению лояльности потребителей, структуры читательской аудитории, 
актуальности размещенной информации, ее практической значимости, отношение целевой 
аудитории к рекламным материалам.

Ключевые слова:комплекс маркетинга, маркетинговые исследования, специализированная 
пресса, фармацевтическая отрасль, эффективность

1. ВСТУПЛЕНИЕ

Маркетинговая деятельность как одна из важнейших функций в сфере 
предпринимательства призвана обеспечивать устойчивое и  конкурентное положение 
субъекта маркетинговой системы на рынке товаров и услуг с учетом влияния 
множества факторов внутренней и внешней среды. На рынке специализированной 
прессы особое значение имеют маркетинговые исследования. Они выступают в 
качестве необходимой составляющей в планировании комплекса маркетинговых 
мероприятий. Издательство при этом должно учитывать одновременно интересы 
двух аудиторий – как читателей, так и рекламодателей. 

Общим проблемам теории, методологии, методики  и практики организации 
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проведения маркетинговых исследований посвящено достаточное количество 
публикаций. Среди известных зарубежных и отечественных авторов: Ф. Котлер, К.Л. 
Келлер, А.Ф. Павленко [1], Ж.-Ж. Ламбен [2], Г.Л. Багиев [3], С.Н. Илляшенко [4], А.В. 
Зозулев [5], З. М. Мнушко [6], А.В. Федорченко [7]. Вместе с тем, в отдельных отраслях 
экономики проблемам маркетинговых исследований не уделяется достаточное 
внимание. 

Целью данной работы является углубление теоретических, методических и 
практических разработок относительно организации маркетинговых исследований 
целевой аудитории читателей и рекламодателей на страницах специализированной 
прессы. Информационной базой изучения проблемы стали публикации по 
вопросам маркетинговых исследований, результаты анализа деятельности ведущих 
маркетинговых компаний на рынке специализированной прессы, официальные 
сайты фармацевтических журналов, результаты маркетинговых исследований 
издательства журнала “Фармацевт Практик” [8], [9]. 

В исследовании использованы методы анализа и синтеза информации, 
статистической обработки данных, финансового анализа, карта конкурентов, анализ 
факторов макросреды (PEST-анализ), метод ситуационного анализа сильных и 
слабых сторон, возможностей и угроз рынка (SWOT-анализ), методы маркетинговых 
исследований (опрос, анкетирование с применением шкалы бальных оценок, 
ранжирования и т. п.).

2. ХАРАКТЕРНЫЕ ОСОБЕННОСТИ РЫНКА СПЕЦИАЛИЗИРОВАННОЙ 
ПРЕССЫ 

Объектами маркетинговых исследований стратегически важными считаются 
рынки FMCG, потребительский рынок Hi-Tech, парфюмерно-косметический, а также 
фармацевтический рынок. Врачи и фармацевты получают через средства массовой 
информации полезные данные о препаратах, исследованиях и новинках в сфере 
медицины. В специализированной печати фармацевтические компании размещают 
рекламу своей продукции, достигая при этом достаточно широкого охвата целевой 
аудитории. Высокая польза специализированной прессы  и в конкурентной разведке. 
Медицинские и фармацевтические издания дают возможность наблюдать за 
рекламной активностью, оценивать стратегию и тактику конкурентов, размещать 
материалы для анализа эффективности коммуникационных стратегий внутри 
конкурентных групп.

Поскольку предметом нашего внимания являются маркетинговые исследования, 
то сущность данного понятия мы будем рассматривать с позиций Международного 
кодекса ЕСОМАР – Европейской ассоциации исследователей общественного мнения 
и маркетинга. В данном кодексе под термином “маркетинговые исследования” 
понимается систематический сбор и объективная запись, классификация, анализ и 
представление данных, которые относятся к поведению, потребностям, отношениям, 
мыслям, мотивациям отдельных личностей, предприятий, государственных 
учреждений в контексте их предпринимательской, экономической, общественной, 
ежедневной деятельности [10].

Важное внимание будет уделено журналу фармацевтического профиля 
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“Фармацевт Практик”. Значительную часть его читательской аудитории составляет 
возрастная группа до 30 лет (43%). Возрастные группы от 31 до 40 (26%) и от 41 до 55 
лет (28%) в совокупности составляют 54% читателей.  Лишь 3% читателей относится 
к категории “свыше 56 лет”. Аудитория по образованию представлена в своем 
большинстве специалистами (66%) и лицами со средним образованием (21%). Что 
касается структуры аудитории по должностям, то в ней преобладают фармацевты 
(41%) и провизоры (34%), а также заведующие аптеками (22%).

3. SWOT-АНАЛИЗ В ОЦЕНКЕ КОНКУРЕНТНОЙ СИТУАЦИИ НА РЫНКЕ

На рынке специализированной прессы наряду с журналом “Фармацевт Практик” 
можно выделить такие издания, как “Мистер Блистер”, “Еженедельник аптека”, 
“Рецепты аптечных продаж”, “Вестник фармации”, “Фармацевтический журнал”. 
Наиболее распространенными признаны издания “Фармацевт Практик”, “Мистер 
Блистер” и “Еженедельник аптека”. Информированность о других изданиях на рынке 
специализированной медицинской прессы находится в пределах 13,33-22,54%. Если 
оценивать журналы по признаку регулярности чтения, то наибольшей популярностью 
пользуются “Мистер Блистер”, “Фармацевт Практик” и “Еженедельник аптека”. 
Читателями журнала “Фармацевт Практик” являются 62,19% целевой аудитории, 
из которых 12,94% являются читателями и сторонниками исключительно данного 
журнала. Сравнительный анализ самых популярных медицинских изданий по таким 
важным критериям, как количество разделов, объективность информации, наличие 
Интернет-версии, относительная цена рекламы, представлен в табл.1.

Основными конкурентными преимуществами журнала “Фармацевт Практик” 
являются наибольший уровень знания целевой аудиторией и наибольшее количество 
постоянных читателей. Весомым конкурентным недостатком является высокая цена 
размещения в нем рекламы. 

На деятельность журнала традиционно влияют политические, экономические, 
социальные и технологические факторы. В результате проведенного PEST-анализа, 
оценена значимость каждого фактора макросреды на развитие деятельности 
журнала по пятибалльной шкале. Наибольшее негативное воздействие имеют 
законодательные ограничения рекламирования лекарственных средств, сокращение 
бюджета рекламодателей в результате экономического кризиса, рост цен на 
импортные материалы, используемые в процессе печати. 

Матрица SWOT-анализа. При оценке деятельности издательства его сильные и 
слабые стороны, возможности и угрозы рынка в обобщенном виде представлены в 
табл. 2. Данные таблицы свидетельствуют, что среди основных направлений развития 
издательства: необходимость исследования потребностей читателей относительно 
новых тематик и рубрик, оптимизация ценовой политики и расходов печати. 

Ассортиментная политика. В данном направлении деятельности издательство 
журнала придерживается требований целевой аудитории. Так, в разделе «Review» 
публикуются материалы, отражающие главные события отрасли, деловые новости 
(пресс-конференции, круглые столы), а также комментарии экспертов (бизнесменов, 
чиновников, руководителей профессиональных ассоциаций и объединений 
пациентов).
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Таблица 1. Сравнительный анализ главных участников рынка медицинской и фарма-
цевтической прессы

Критерии сравнения

Издания

Фармацевт 
Практик Мистер Блистер Еженедельник 

аптека

Уровень знания целевой 
аудиторией 65,7% 60,6% 52,8%

Доля постоянных читателей 39,0% 42,4% 38,3%
Читатели, отдающие преимущество 
только одному изданию 12,9% 8,8% 9,1%

Объективность информации 67,2% 62,8% 60,5%
Количество разделов издания 4 5 9
Периодичность выхода на месяц 1 1 4
Интернет-версия журнала + + +
Относительная цена рекламы в 
издании высокая средняя низкая

В разделе «Наука» размещаются результаты научных исследований в отрасли 
медицины и фармации. Кроме этого в нем представлены новейшие методы 
диагностики и лечения; сообщения относительно разработки новых лекарств; 
консультации опиньйон-лидеров относительно лечения различного рода болезней, 
в т. ч. сезонных; социально значимые проблемы, влияющие на жизнь и здоровье 
человека; информацию о высших учебных заведениях и системе подготовки 
специалистов соответствующего профиля и т.д.

В разделе «Практика» публикуются практические советы для работников 
аптек по вопросам фармацевтической опеки, рецептуры изготовления лекарств. 
Даются консультации экспертов относительно взаимодействия и побочных 
эффектов лекарственных средств, по экономическим и юридическим вопросам, 
технике продажи. Размещается информация об аптеках страны и за рубежом, об 
их достижениях, особенностях работы, излагается опыт обслуживания клиентов 
работниками первого стола.

В разделе «Жизнь» идет речь об истории медицины и фармации, о вопросах 
психологии, красоте и здоровье, здоро вом образе жизни, полезных продуктах, 
путешествиях и хобби фармацевтов.
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Таблица 2. Матрица SWOT-анализа деятельности журнала

Стратегические направления 
совершенствования развития 
издательства по результатам 
SWOT- анализа

Сильные стороны (S) Слабые стороны (W)

1. Достаточно высокий уровень 
узнаваемости  журнала
2. Существенное количество 
постоянных читателей 
3. Возрастание популярности 
Интернет-версии

1. Высокие цены на рекламу
2. Небольшое количество 
основных тематических разделов 
и рубрик 
3. Значительный рост затрат на 
печатание журнала

Возможности (O) Сила + возможности Противодействия слабостям

1. Увеличение читательской 
аудитории
2. Продвижение журнала на 
ринке  прессы
3.Исследование 
потребностей в информации
4. Открытие новых  разделов 

Используя конкурентные 
преимущества и возможности, 
целесообразно взять 
направление на расширение 
читательской аудитории, 
поиск новых актуальных 
тем, привлечение новых 
рекламодателей 

Следует провести оптимизацию 
ценовой политики с целью 
повышения конкурентных 
преимуществ, оптимизацию 
бюджета печати и провести 
исследование для выявления 
актуальных тематик для 
публикаций 

Угрозы (T) Сила противодействия угрозам Наибольшие угрозы

1. Дальнейший рост 
ресурсов для печати
2. Вынужденное сокращение 
тиража или объемов 
журнала
3. Повышение ценовой 
конкуренции на ринке

Необходима оптимизация 
ценовой политики и 
бюджета расходов печати с 
целью привлечения новых 
рекламодателей и увеличения 
рентабельности деятельности

Отток рекламодателей к 
конкурентам и рост расходов 
печати могут значительно 
снизить рентабельность 
деятельности, поставить 
издательство на грань перехода в 
Интернет-версию 

При проведении опроса читателей на предмет удовлетворения наполнением 
и содержательностью журнала, большинство из них отметили разнообразие тем, 
приятное художественное оформление, легкий стиль для восприятия информации, 
актуальность материала и емкость практических советов. Такие результаты 
свидетельствуют об эффективности ассортиментной политики, правильном подборе 
материала. Формирование структуры материала для журнала, безусловно, влияет на 
активность рекламодателей. В этой связи для успеха на рынке специализированной 
прессы необходимы два основных условия формирования эффективной 
ассортиментной политики: предложение читательской аудитории качественного, 
объективного и актуального материала для обеспечения спроса и стабильности 
аудитории; предоставление рекламодателям возможности в разных формах рекламы 
в журнале, а также выгодные условия сотрудничества.

Ценовая политика. Ориентир здесь по большей части направлен на имидж 
издания. Именно он определяет статус рекламодателя и принципы окупаемости 
расходов. Публикации рекламных материалов нуждаются в соответствующих 
трудовых и материальных расходах. В этом отношении журнал использует для 
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печати высококачественные полиграфические краски и бумагу. Оформление журнала 
осуществляется на высоком уровне, поэтому стоимость рекламы также включает в 
себя определенную часть себестоимости печати.

Как показывает SWOT-анализ «Фармацевт Практик» имеет наивысшие цены на 
размещение рекламы в печатной версии издания и относительно средний уровень цен 
на размещение рекламы в Интернет-версии. Достаточно низкие цены на размещение 
рекламы предлагают издания «Еженедельник аптека» и «Рецепты аптечных продаж». 
Издание «Мистер Блистер» занимает среднюю ценовую позицию.

Были также сопоставлены ценовые уровни размещения рекламного блока на 
обложке, определено отношение цены размещения рекламы в журнале «Фармацевт 
Практик» к цене на размещение рекламе в изданиях конкурентов. Сравнение цен 
показывает, что цены на размещение рекламы в журнале «Фармацевт Практик» 
на 85% выше цен журнала «Еженедельник аптека», на 60% выше за цены издания 
«Рецепты аптечных продаж» и на 25% выше цен журнала «Мистер Блистер». В 
условиях сокращения бюджетов рекламодателей актуальным является снижение 
цен на рекламу с целью удержания клиентов. Однако, изменения цены невозможны 
без учета действующих уровней расходов печати. При этом важно разработать 
мероприятия, обеспечивающие минимизацию расходов издательства, и позволяли 
устанавливать приемлемые цены на размещение рекламы.

Сбытовая и коммуникационная политика. Распространение журнала 
осуществляется средствами курьерской доставки. Имеет место прямой канал сбыта 
от издательства представителям целевой аудитории. Относительно сбыта услуг для 
рекламодателей, то здесь также присутствует прямая продажа. Предложениями 
услуг журнала рекламодателям занимаются маркетологи в процессе реализации 
коммуникационных программ.

Принципами коммуникационной политики выступают эффективный охват 
целевой аудитории, как читателей, так и рекламодателей, донесение до их сведения 
ценностей журнала, формирование позитивного имиджа, статуса премиального 
издания с достоверной и актуальной информацией. Для продвижения журнала 
используются несколько основных средств: спонсорство, реклама средствами 
Интернет-ресурсов, продвижение средствами собственного сайта, собственная 
страница в сети Facebook, фирменная сувенирная продукция.

За последние годы бюджет коммуникационных мероприятий сократился почти 
на 60%. Новый бюджет предусматривает большей частью распространение банерной 
рекламы средствами Интернет-ресурсов. Бесплатными для издательства являются 
функционирование страницы в Facebook и директ-мейл сообщения. Коммуникации 
в Интернете приносят стабильно высокое количество посетителей. Однако, полная 
отмена печатной версии, как в условиях кризиса сделали другие издательства, 
считается нецелесообразной. Печатная версия всегда актуальна для сторонников 
традиционных средств рекламы и чтения «живых» материалов.

4. МАРКЕТИНГОВЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ ИЗДАТЕЛЬСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Процедура проведения маркетинговых исследований включает следующие 
этапы: установление целей и задач исследования; определение целевой аудитории; 



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
385

выбор средств и методов исследования; разработка инструментария (анкет); сбор 
информации (как вторичной, так и первичной); анализ результатов и их презентация; 
выводы по итогам исследований и подготовка соответствующих рекомендаций. В 
большинстве случаев маркетинговые исследования направлены априори на читателей 
журнала для оценки его популярности. Так, при проведении работниками отдела 
маркетинга исследовании было охвачено 192 представителя целевой аудитории. 
Среди опрошенных читателей, равномерно были представленные провизоры, 
фармацевты и заведующие аптеками. Охарактеризуем наиболее значимые результаты 
исследования. 

Во-первых, источниками информации для представителей читательской 
аудитории за наибольшим количеством ответов являются медицинские работники 
(89%), специализированная пресса (71%), курсы повышения квалификации 
(используют 63% опрошенных) и Интернет (популярный среди 60% опрошенных). 
Во-вторых, постоянными читателями журнала на протяжении  года являются 14% 
опрошенных, в течение последних 2-3 лет читают журнал 42%, свыше пяти лет 
являются сторонниками журнала 44% опрошенных читателей. В-третьих, большая 
часть читателей знакомятся почти со всем материалом (66%), другие (34%) читают 
лишь отдельные статьи. В-четвертых, оценка журнала по нескольким критериям 
происходила с помощью выставления баллов по пятибалльной шкале. Оценена 
актуальность и важность информации, стиль и дизайн журнала. По всем критериям 
получены высокие оценки   (4,6-4,8 балла), что свидетельствует об эффективной 
работе издательства. 

В-пятых, по результатам исследования из всех опрошенных, 91% читателей 
отмечает, что используют информацию журнала на практике. Наибольшее 
практическое устремление имеет информация относительно методов лечения 
(77% читателей), практически значимые результаты научных исследований 
(68%), полезными являются материалы по психологии и диагностике (по 59% 
соответственно). Менее всего на практике используют материалы интервью – лишь 
29% читателей. В-шестых, обращают внимание на рекламу и время от времени ее 
пересматривают 48% читателей, 34% используют рекламные материалы в своей 
практике, 18% не обращают внимания на рекламу. На основании приведенных 
результатов, можно прийти к заключению, что размещение рекламы в журнале 
является эффективным для рекламодателей в 82% случаях.

Исследование читателей относительно новых перспективных тематик для 
публикаций. Опрос читателей по данному направлению (всего – 192 реципиентов) 
в телефонном режиме проведен в два этапа.  На первом этапе участникам опроса 
был поставлен вопрос  относительно актуальности и содержательности тематик. 
Предлагалось отмечать несколько (но не больше трех) важнейших тем. После 
пересмотра всех ответов был составлен перечень тем, по которым проводился 
дальнейший, более углубленный опрос. На втором этапе по каждой теме были 
поставлены два вопроса: насколько данная тема актуальна и важна для Вас (по 
5-тибальной шкале, где 5 - наиболее важная тема, 1 - наименее важна тема); насколько 
данная тема раскрыта в выпусках журнала (по 5-тибальною шкале, где 5 - широко 
освещенная тема, 1 - вовсе не раскрыта).

Предложено оценивать каждую тему по коэффициенту соответствия Ксоотв. 
Данный коэффициент показывает соотношение актуальности темы для читателя и 
раскрытия темы в журнале:
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Ксоотв. = В / А х100%                                                                                                       (1)

где, Ксоотв. - коэффициент соответствия %; 
А - уровень актуальности темы по пятибалльной шкале, баллы; 
В - освещение (раскрытие) темы в номерах журнала по пятибалльной шкале, 

баллы.

С помощью данного коэффициента можно соотнести уровень актуальности и 
раскрытия темы. Например, если: Ксоотв.<100%, то тема актуальна и недостаточно 
раскрыта в журнале. При Ксоотв.=100%, уровень актуальности и раскрытия темы 
ровный (идеальный вариант). Если Ксоотв.>100%, считается, что слишком широко 
раскрыта тема, хотя и не является достаточно актуальной. Следовательно, особого 
внимания должны заслуживать темы при условии, когда Ксоотв.<100%.

В результате исследования выяснилось, что целесообразно углубить 
информационное наполнение тем «Исследование фармацевтического рынка», 
«Исследование потребительского спроса на препараты среди населения», 
«Исследование ценового уровня на препараты в аптечных сетях», «Юридические 
вопросы отрасли». Оправдано ослабление внимания к рубрикам «Интервью со 
специалистами» и «Психология отношений».

Исследование аудитории рекламодателей. Важнейшей задачей было определить 
наиболее весомые факторы выбора носителя для размещения рекламы. При 
исследовании рекламодатели по базе издательства были разделены на две группы: 
постоянные клиенты и клиенты, которые заказывают рекламу время от времени 
или перестали ее вовсе заказывать. Рассматривались основные факторы выбора 
журнала для размещения рекламы. Оценена важность каждого отдельного фактора 
по пятибалльной шкале. Впоследствии оказалось, что для постоянных клиентов-
рекламодателей наибольшей значимости имеют четыре фактора: цена, репутация 
издания, его аудитория и рейтинги относительно количества читателей. Для бывших 
клиентов и нерегулярных заказчиков более весомым фактором является возможность 
получения скидки на услуги. Следовательно, среди обеих групп рекламодателей 
отмечен высокий уровень значимости именно критерия цены. 

Актуальным является вопрос относительно определения ценовой эластичности 
спроса на рекламные услуги журнала. Речь шла о самых низких ценовых пределах 
на размещение рекламы, при которых журнал может получить или вернуть 
бывших клиентов и наивысшие ценовые пределы, которые позволят все же 
сохранить клиентов. Для постоянных заказчиков рекламы был сформулирован 
вопрос, насколько повышение цены может повлиять на их выбор и продолжение 
сотрудничества с журналом. Предлагалось отреагировать на  повышение цены 
соответственно на 10, 20, 30, 40 и 50%. При этом считалось, что при снижении цены, 
безусловно, данные рекламодатели будут оставаться в качестве клиентов. Вполне 
очевидно также, что при повышении цены количество желающих к активному 
сотрудничеству, естественно, будет снижаться. 

Относительно нерегулярных заказов и бывших клиентов, допускалось, что при 
повышении цены их количество не изменится. При снижении цены естественным 
будет возвращение клиентов, покинувших сотрудничество именно из-за ценовых 
ограничений. Бывшим клиентам предлагалось оценить возможность возвращения к 
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сотрудничеству в случае снижения цены также на 10, 20, 30, 40 и 50%. Как оказалось, 
количество нынешних рекламодателей (принято за 100%) в случае повышения 
цены постепенно будет уменьшаться. По расчетам, при повышении цен на 50% их 
количество снизится на 75%, т. е. лояльными будут оставаться лишь 25% постоянных 
рекламодателей. Оказалось также, что при снижении цен к восстановлению 
сотрудничества готовы вернуться от 16 до 93% рекламодателей. При пересмотре 
издательством своей ценовой политики, вполне вероятно, что оно сможет при этом 
привлечь к сотрудничеству весомое количество клиентов [9].

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В предложенной публикации изложены теоретические, методические и 
практические рекомендации в организации маркетинговых исследований на рынке 
специализированной прессы. Раскрыты особенности маркетинговых исследований 
в медицине и фармацевтической отрасли, а именно: направленность на читателей и 
рекламодателей; обеспечение представления в журналах своевременной, достоверной 
и точной информации; обоснованность предложений, разработок и решений 
на основании экспертных оценок; адаптация осуществляемых исследований к 
потребностям целевой аудитории. 

В процессе исследования читательской аудитории с использованием 
телефонного опроса установлено, что для повышения имиджа журнала следует 
углубить информационное наполнение по ряду тем и несколько сократить объемы 
информации по темам, которые не имеют надлежащего спроса у читательской 
аудитории (например, «Интервью со специалистами» и «Психология отношений»). 
При организации опроса рекламодателей установлена математическая зависимость 
их количества от уровня цены на размещение рекламы. 

В итоге проведенного SWOT-анализа выделены ключевые направления 
совершенствования работы издания: необходимость планирования внедрения 
новых рубрик; оптимизация и перераспределение расходов с учетом введения новых 
рубрик и сокращения расходов печати; прогноз изменения рейтинга журнала, оценка 
новой конкурентной позиции; обоснование возможности осуществления гибкой 
ценовой политики. Предложенный комплекс мероприятий может способствовать 
существенному повышению конкурентных преимущества издательства на рынке 
специализированной прессы в медицинской и фармацевтической отрасли.
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Apstrakt: Sprovođenje savremenog poslovnog procesa u današnje vreme nemoguće je bez savremenih 
informacionih tehnologija (IT), koje, opet, ne mogu da se realizuju bez odgovarajuće IT infrastruk-
ture. Neophodno je da IT infrastruktura bude postojana kako ne bi došlo da prekida u poslovanju, a 
sa druge strane i dovoljno elastična kako bi mogla da prati izmene u poslovanja. Obezbeđivanje IT 
infrastrukture je u savremenim poslovnim sistemima od ključnog značaja za uspešno poslovanje i 
napredovanje.

Ključne reči: IT, infrastuktura, menadžment, poslovanje.

1. UVOD

Informaciona infrastruktura jedne zemlje je kompleksan skup sistema koji uključuju 
veliki broj tehnologija i servisa, a koje se nalaze u vlasništvu više entiteta ( države, 
privatnih kompanija ). Infrastruktura obuhvata žične, bežične, kablovske i tehnologije 
za emitovanje, jezgrene mreže bazirane na Internet protokolu kao i interne informacione 
sisteme. Kompanije i institucije koje poseduju i upravljaju informacionom infrastrukturom 
su vremenom uglavnom implementirale različite mere zaštite i tako smanjile mogućnost 
štete od prirodnih katastrofa, napada i drugih nezgoda. Mere zaštite su uvedene u okviru 
njihovih arhitektura koristeći se redundantnim čvorovima i sistemima, biznis planovima i 
strategijama za sanaciju nakon napada ili prirodnih nepogoda. [1] 

Termin IT infrastruktura je definisan u standardu pod nazivom „Informacione 
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Abstract:  Implementation of modern business process nowadays is impossible without modern in-
formation technology (IT), which, again, cannot be realized without adequate IT infrastructure. It is 
essential that IT infrastructure is stable in order not to prevent any stops in business. Further, on the 
other hand, it has to be flexible enough to be able to monitor changes in the business. IT infrastructure 
in the modern business systems is crucial for a successful business and advancement.
Keywords:  IT, infrastructure, management, business operations.
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tehnologije infrastrukturne biblioteke“ ili skraceno ITIL. IT infrastruktura je kombinovani 
skup hardvera, softvera, mreže, objekata i itd. ( uključuje sve informacione tehnologije ), u 
cilju razvoja, testa, dostave, nadgledanja, kontrolisanja ili podržavanja IT servera. Udruženi 
ljudi, procesi i dokumentacija nisu deo IT infrastrukture. ITIL dokumenti definišu najbolje 
prakse prihvaćenih tehnika u informacionim tehnološkim zajednicama. Ovaj skup je u 
širokoj upotrebi, kako u privatnom tako i u javnom sektoru. U suštini, obezbeđuje kom-
panije sa nacrtom o tome kako da organizuju i upravljaju tehnološkim operacijama u kom-
paniji. Biblioteka se stalno ažurira da obezbedi tačnost i da ostane u toku sa tehnološkim 
dostignućima. ITIL obezbeđuje sistemski i profesionalni pristup upravljanja i pružanja IT 
usluga i nudi mnoge prednosti, kao npr: smanjenje IT troškova, poboljšanje produktivnosti, 
standardi, smernice i itd....

Odnos između informacijske tehnologije i poslovnih potreba, tj. kvalitetno usklađivanje 
i ravnoteža između mogućnosti koje pruža IT, s jedne strane, i unapređenja poslovan-
ja, poslovnih funkcija i procesa, sa druge strane, veoma je bitan element uspeha u savre-
menim kompanijama. Pritom je imperativ pobrinuti se i osigurati da informatički odsek i 
menadžer informatike ( CIO - Chief Information Officer ) dodaju vrednost poslovanju. [2] 
IT odsek kompanije mora gledati poslovne jedinice kao kupce svojih usluga tj. informacijske 
tehnologije i identifikovati mogućnosti unapređenja njihovog funkcionisanja. Zbog toga je 
bitna funkcija pri upravljanju informacijskim sistemima danas znati prodati ideju biznis 
menadžmentu i opravdati novac koji je potreban za isporuku tehnologije i informacija kom-
paniji.

Sledeća generacija IT infrastruktura obećava smanjenje troškova i poboljšanje efikas-
nosti. Ipak, njena primena zahteva prevazilaženje nekoliko značajnih izazova, od bezbed-
nosnih do ekonomskih. 

2. RAČUNARSTVO U OBLAKU ( CLOUD COMPUTING ) 

Izdvajaju se dve definicije Računarstva u oblaku ( Cloud Computing ) [3] 
1. To je skup disciplina, tehnologija i poslovnih modela koji se koriste da isporuče IT 

mogućnosti ( softver, platforma i hardver ) po zahtevu, da bude stabilna i elastična usluga.
2. Računarstvo u oblaku ( CLOUD Computing ) je model koji omogućava jedinst-

ven, precizan i pristup na zahtev podeljenom bazenu računarskih resursa koji mogu da se 
konfigurišu ( kao što su mreže, server, storidži, aplikacije i usluge ), koje mogu da se brzo 
realizuju i kojima se upravlja sa minimalnim resursima ili sa minimalnom interakcijom sa 
provajderima usluga.

Međutim, potrebno je da se prethodno da definicija šta je to Cloud? Cloud je skup hard-
vera, mreža, memorija, servisa i interfejsa koji zajedno pružaju uslugu korisniku. On pred-
stavlja operativni sistem za velike Data Centre i služi da upravlja resursima i definiše životni 
ciklus aplikacije. 

Cloud aplikacijama se pruža viši nivo apstrakcije pri korišćenju računarskih, memori-
jskih i mrežnih resursa, lako se skalira, i kod korisnika stvara iluziju da mu su na raspola-
ganju beskonačni resursi. 

Cloud Computing je jedinstven u odnosu na ostale modele za isporuku. Te karakteri-
stike koje ga čine jedinstvenim predstavljaju i veliki rizik pri upotrebi i ne mogu se jedno-
stavno otkloniti. Zbog svoje razgranatosti modela, u jako globalizovanoj infrastrukturi, mi 
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ne možemo znati ni u kojim sistemima su sadržani naši podaci, što znači da ne možemo 
znati koja se regulacija o privatnosti primenjuje za naše podatke. 

Realnost je da se korisnici IT usluga fokusiraju na ono što im usluge nude, umesto kako 
se usluge uvode i hostuju. Baš kao sto električne kompanije šalju struju potrošačima, IT 
usluge se šalju i naplaćuju krajnjim potrošačima. 

3. SLEDEĆE GENERACIJE IT INFRASTRUKTURE

Osposobljavanje menadžera za ispravno i pravovremeno reagovanje pri rešavanju 
složenih problema i donošenju značajnih upravljačkih odluka stvar je znanja i iskustva, 
i treninga. [4] Pritisak na lidere IT infrastruktura je neumoljiv. Oni moraju da omoguće 
visok novo uslužnosti i pruže nove mogućnosti IT-a, da pomognu da se ubrza isporuka 
aplikacija, i da učine sve što je u njihovoj mogućnosti da smanje troškove. Kako standard 
IT inovacija postaje neodrživ ( „blizu tačke pucanja“ ), nije ni čudo što mnogi lideri IT in-
frastrukture nastoje da pronađu što više mogućnosti za transformaciju opcije, uključujući i 
sledeće generacije IT infrastrukture ( NGI ) - visoko automatizovane platforme za isporuku 
infrastrukturnih usluga IT, koje su izgrađene na bazi novih i otvorenih tehnologija, kao što 
je „cloud computing“. NGI obećava mogućnosti linearne organizacije koje se oslanjaju više 
na cloud - provajdera na nivou efikasnosti hardvera i softvera. Pored toga, NGI omogućava 
bolju podršku novim poslovima, kroz potrebu da se rasterete od velike količine podataka, da 
se približe virtualnim potrošačima i preko aplikacija za mobilne telefone.

Ipak, većinom još uvek nisu u potpunosti iskorišćene prednosti NGI, uglavnom zbog 
neophodnih velikih investicija. Nerazvijenost i složenost tehnologija je takođe usporilo nji-
hovo usvajanje ( primenu ), kao što je briga o bezbednosti javnog cloud-a, posebno u vezi 
sa kontrolom kompanijskih gubitaka u slučaju privatnog spora ili upiti iz vladinih agencija. 

Na primer, rukovodioci u izuzetno sređenim industrijama, kao što su zdravstvo i ban-
karstvo, opravdano brinu da javni - Cloud provajderi nisu još uvek dobro opremljeni da 
ispune zahteve te jedinstvene industrijske regulative. Kao rezultat toga, oni više vole da drže 
kritične podatke u okviru svojih sopstvenih korporativnih sistema zaštite ( bezbednosni zid 
). Istovremeno, rukovodioci prepoznaju prednosti bezbednosnog potencijala, obima usluga 
javnih - Cloud provajdera i operativne ekspertize. Imajući u vidu njihov fokus i veličine, više 
je verovatno da će javni - Cloud provajderi više biti stručniji u borbi protiv bezbednosne 
pretnje i prevencija sledeće generacije IT infrastruktura. Javni Cloud može biti prihvatljiviji 
ukoliko sajber pretnje prestignu sposobnost manjih IT odeljenja u borbi sa njima.

Ovo razmatranje izvršnih ciljeva apostrofirano je kao prioritet za te IT organizacije u 
periodu od jedne do tri godine ( Tabela 1 ). [5] Dostizanje svih njihovih ciljeva - uključujući 
stvaranje većih vrednosti iz podataka, usavršavanje sigurnosti sistema i prenos nasleđa in-
frastructure na Cloud- zahteva “prave rukovodioce programa“, t.j. lidere koji znaju kako 
treba raditi sa unutrašnjim izvorima i izvorima „treće strane“, da bi stvorili i sveobuhvatni 
program, a ne pojedinačni projekat. NGI podrazumeva razvijanje tehnoloških rešenja u 
širokom dijapazonu, od baze podataka do hardwera, do middlewera i kroz sloj aplikacija, a 
često povlači sa sobom radikalne promene u radu preduzeća, kao i IT operacionog modela.
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Tabela 1: Izvršni rukovodioci su istakli nekoliko prioritetnih oblasti za njihovo IT 
organizovanje kompanija u narednim godinama

Stvoriti više vrednosti od podataka 4.57

Poboljšati sigurnost 4.43

Smanjiti troškove IT resursa i IT operacija 4.14

Podržati povećanje br. uređaja krajnjih korisnika 3.57

Razviti/upotrebiti nove aplikacije 3.43

Preneti nasleđe aplikacija na Cloud infrastrukturu 2.43

Prioritetni ciljevi IT organizacije u narednih 1-3 godina, skala: 1-5 ( 1 = nisko, 5 = 
visoko ) 

4. INFORMACIJE KAO OSNOV ZA ODLUČIVANJE

Primena velikih skupova podataka, veća moć ( kapacitet, brzina obrade podataka, nova 
softverska rešenja ) kompjutera, i naprednije analitičke tehnike podstiču progres u domenu 
oslonca menadžmenta i njegovih prioriteta u odlučivanju. [6] Sofisticirano projektovanje 
pomaže da se indentifikuje gubitak, npr, ohrabrujući tako radnike da postavljaju nove gran-
ice u kojima za rešavanje problema navedeni instrumentarijumi mogu biti pouzdan oslonac 
za stalno poboljšanje poslovanja. Jaka analitička moć, koja se zasniva na podacima, može 
pomoći da se reše problemi koji su ranije bili nerešivi ( možda čak i nepozati ) i koji umanju-
ju efikasnost u složenim prizvodnim okruženjima: skrivene prepreke, operaciona rigidnost 
i oblasti preterane varijabilnosti. 

Pioniri u primeni naprednih analitičkih pristupa ( od kojih su neki pozajmljeni ) i 
menadžmenta rizika i finansija, se pojavljuju u industrijama kao što je hemijska, elektro - 
industrija, rudarska, metalna i farmaceutska industrija. Ove kompanije su među prvima de-
vedesetih godina prošlog veka zaigrale na tu kartu ( kada su smanjene cene žestoko uticale 
na mnoštvo kompanija za proizvodnju sirovina ), i u skorije vreme udvostručile reagovanje 
na povećanje cena sirovina. Prednosti koje su te kompanije imale su 2 - 3% marže zajedno 
sa proizvodnom dobiti ( koristeći konvecionalne metode ), koja često dostiže 10 – 15%, što 
sve to ukazuje da primena velikih količina podataka doprinosi upotrebi pomenutog kon-
cepta kod velikih proizvođača. [7] Zapravo naš rad ukazuje da kada se koriste u kombinaciji, 
nove upotrebe dokazanih analitičkih rešenja mogu vredeti desetine miliona dolara mereno 
koeficijentom EBITDA ( dobit firme, pre odbitka kamata, poreza na dobit i amortizacije ) 
za proizvođače u automobilskoj, hemijskoj, potrošačkoj i farmaceutskoj industriji između 
ostalih.



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
394

Slika 1: Digitalizacija može preoblikovati svaki aspekat savremenog preduzeća[9] 

Pored toga, kako bi što više izvukli iz proizvodnje na osnovu oslonca koncepta i priliva 
podataka, kompanije moraju da prilagode svoj tradicionalni pristup KAIZEN-u ( filozofiji 
stalnog napredovanja ). [8] U današnje vreme, proces kontinuiranog unapređenja je deo 
svake svetske proizvodne kompanije. U takvoj situaciji, postoji raznolikost različitih alata 
koji pomažu u upravljanju tim procesom i njegovom vođenju u pravom smeru. Rezultat 
aktivnosti kontinuiranog unapređenja je fleksibilna proizvodnja sa kraćim vremenom od 
početka do realizacije posla, kao i zadovoljni klijenti. Iz naših iskustava, saznajemo da je 
mnogima bilo veoma korisno da osnuju laboratorije za optimizaciju podataka ili elemente u 
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okviru svojih postojećih operativnih jedinica. Ovaj pristup tipično zahteva formiranje man-
jih timova ekonomskih eksperata, stručnjaka za operaciona istraživanja i statističara koji su 
upoznati sa odgovarajućim rešenjima. Povezivanje navedenih analitičkih eksperta nužno je 
kako bi se indentifikovale šanse za poboljšanje projekata kojima će se povećati učinak i isto 
tako pomoći operativnom menadžmentu da stekne veštine za rešavanje problema na novi 
način uz pomoć novog koncepta.

1. Neometano višekanalno iskustvo . Propozicije usluga bilo kad i bilo gde.
2. Novi digitalni produkti i usluge. Konkretizacija novih proizvoda.
3. Digitalni Marketing sa povraćajem investicija. Digitalno povećanje standardnih 

kanala.
4. Kompletno i direktno procesuiranje i planiranje. Virtuelno servisiranje i adminis-

tracija.
5. Poboljšanje određivanja ciljnih grupa. Ugrađene automatske kontrole i procena 

rizika.
6. Poboljšan menadžment informacionih sistema u realnom vremenu. Donošenje od-

luka. 

5. ZAKLJUČAK

Zavisno od uloge koju čovek-operator obavlja u sistemu upravljanja „ljudski kanal“ 
veze dobija različiti sadržaj, tj. menja se struktura, dinamika i raspodela uloga prilikom 
traženja i otkrivanja, raspoznavanja, identifikacije i dekodiranja primljenih informacija. 
Količina informacija koje čovek - operator prima preko svojih čulnih organa određena je 
propusnom sposobnošću koja je funkcija raznih faktora počev od tipa upravljačkog zadatka, 
stepena učešća operatora u radu sistema, obima predstavljenih informacija, dužine izraza u 
govornom ili pisanom obliku, sjajnosti simbola, kontrasnosti, dimenzija simbola i drugih 
parametara koji imaju uticaja na informacione karakteristike.

Teorija informacija je dala veliki doprinos u proučavanju informacione usklađenosti 
delatnosti ljudi sa sredstvima za prikazivanje informacija u centrima za kontrolu i upravljan-
je, mada su postojale dileme oko primene ove teorije na ispitivanje delatnosti ljudi. Međutim 
najnovija istraživanja pokazuju da sve više ima opravdanja korisnosti metode ove teorije, 
naravno na odgovarajućim pojavama, jer je nizom eksperimentalnih istraživanja potvrđeno 
da se procesi obrade informacija od strane čoveka odigravaju u vremenskom kontekstu kao 
i da nervni sistem čoveka poseduje računsko - statistički mehanizam, te su metode teorija 
informacija adekvatno sredstvo za proučavanje ljudskih delatnosti.

Naš rad je ukazao na neka pitanja u vezi donošenja odluka na temelju savremenih me-
toda i informatičkih podloga u tom procesu, fokusirajući se na primere iz prakse koji su dali 
pozitivne rezultate. Takođe, rad ima suštinski značaj jer ukazuje na potencijalne načine br-
zog reagovanja u turbulentnom okruženju koje omogućuje nov pristup u donošenju odluka 
sa smanjenjem stepena rizika i povećanjem verovatnoće ishoda.

Jasno je da su IT izvršile ogroman uticaj na sve elemente lanca vrednosti. Značajno 
su poboljšale performanse postojećih i omogućile razvoj novih sistema. Oni su osmišljeni 
sa namerom da ubrzaju procese, olakšaju komunikaciju i razmenu ne samo van preduzeća 
nego i u okviru internih procesa. Ulaganje u IT ne treba posmatrati kao trošak već kao 
ulaganje u ostvarenje trajne konkuretske prednosti u koju treba ulagati jer će to rezultovati 
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dobrim položajem preduzeća u odnosu na druge. Ali, preduzeće se tu ne sme zaustaviti. 
Prednost ali i mana tržišta IT je to što je brzorastuće pa je potrebno stalno inovirati i 

poboljšavati performanse. Još jedna od bitnih stavki je ta što su ljudi nepredvidivi. Treba 
uložiti velike svote na istraživanje tržišta kako bismo bar približno otkrili ukuse i potrebe 
ljudi, a najgore od svega je to što su ti ukusi kao i tržište brzo promenljivi i zahtevniji. Ljudi 
cene svoj novac i žele da ga potroše na nešto vredno i trajno. Želja za diferenciranjem kod 
ljudi i nije toliko izražena jer se svi utapaju u masu i ukoliko svi imaju najnoviji IPhone 6 i 
najobičniji čovek sa malim primanjima će želeti da ga poseduje upravo zato da bi se uklopio. 
Naravno, to sebi ne može da priušti, ali ta žal mu neće dugo potrajati jer će zahvaljujući 
utrkivanju kompanija da lansiraju novi i bolji proizvod baš taj IPhone 6 biti brzo zamenjen 
nekim novim, sa malo poboljšanim performansama. Male su promene, ali drastično znaju 
da preorijentišu masu na drugu stranu. I zbog stalne borbe za nove kupce i zadržavanje 
postojećih, kompanije ne smeju da prestanu da se usavršavaju, ne samo svoje proizvode 
već i svoje unutrašnje snage. Moraju da razvijaju, da ulažu u opremu, svoje zaposlene, nove 
kapacitete i sve što je potrebno ako prodaja dobro ide, kako bi ekspanzijom imali još više 
prostora za osvajanje tržišta.
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Abstract: The essence of “business strategies” and “business models” has been a major area of re-
search in strategic management throughout the past thirty years. Raising the assumption that these 
two managerial notions are vitally connected and sequential, this article aims to examine how busi-
ness models are created under different business strategy types, therefore, analyzing the importance 
of each business model component to each strategy category. Regarding this concern, large amount of 
secondary data has been accessed and elaborated, and numerous real-life examples have been used 
to demonstrate the proposed connection. While theory suggests that each strategy type brings its own 
business model composition, results also confirmed that companies pursuing different strategy, need 
to put emphasis on different and specific business model components in order to reach market success. 
Keywords: business model, business strategy, operational excellence, product leadership, customer inti-
macy

1. INTRODUCTION

Understanding the concepts of “business models” and “business strategies” have con-
tinuously magnetized great interest in both literature and practice. A large body of data 
confirms that clearly stated strategy and a holistic and well defined business model are the 
heart of any company, regardless of its size, industry or operational environment [1], [2]. 
Perhaps one of the more significant contributions to the development of business model 
structure came specifically from the work of Osterwalder and Pignuer [3]. They suggested 
a comprehensive business model framework composed of nine business model blocks: Key 
partners, Key activities, Key resources, Value proposition and Cost Structure (on the left-
cost side), and Channels, Customer relationship to deliver the value to the Customers and 
earn Revenue streams (on the right-revenue side). They are also displayed in a conceptual 
model illustrated by Figure 1. Furthermore, besides the legendary role of Porter in the field 
of strategic management, a remarkable view on this focus has also been presented by Treacy 
and Wiersema [4], introducing three basic business strategies: operational excellence, prod-
uct leadership and customer intimacy. However, despite the importance of business models 
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Apstrakt:  Suština „poslovnih strategija“ i „poslovnih modela“ je glavna oblast istraživanja 
u proteklih trideset godina. Time što postavlja pretpostavku da su ova dva menadžerska po-
jma sudbinski povezani i sekvencijalni, ovaj rad ima za cilj da ispita kako poslovni modeli 
nastaju pod različitim poslovnim strategijama, analizirajući pri tom značaj svake kompo-
nente poslovnog modela za svaku kategoriju strategije. Velika količina sekundarnih poda-
taka je prikupljena i razrađena vezano za navedeno pitanje, a korišćeni su brojni primeri 
iz stvarnog života da bi se prikazala navedena veza. Dok se u teoriji sugeriše da svaki tip 
strategije sobom nosi i sopstveni biznis model, rezultati ovog istraživanja su takođe poka-
zali da kompanije koje sprovode različite strategije moraju staviti naglasak na različite i 
specifične komponente biznis modela da bi se ostvario uspeh na tržištu.

Ključne reči:  poslovni model, poslovna strategija, poslovna izvrsnost,
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and business strategies as completely separate issues, few researches have studied their core 
interdependences and the importance of their mutual power when deciding on company 
strategy, and consequently, when composing the company business model. The question re-
mains how the pursued business strategy shapes the business model of the company. Based 
on the work of Osterwalder and Wiersema, in this paper, we provide a descriptive approach 
to three parallel relations: business model structure under the rules of operational excel-
lence, product leadership and customer intimacy business strategy. The remainder of the pa-
per is divided into three sections, carefully elaborating the three presented relations, thereby 
emphasizing their core influences through real-life practical illustrations. 

Figure 1. Osterwalder & Pignuer’s Business Model Blocks

2. BUSINESS MODEL COMPONENTS PUSHED FORWARD AT OPERATIONAL 
EXCELLENT COMPANY

 

Generally, companies create business models in correspondence to their pursued busi-
ness strategy. Thus, drawing on operational excellence insight, the business models at opera-
tional excellent companies, are significantly specific and modified by the core principles of 
the operational excellence strategy. It is noteworthy mentioning that even companies with 
same business strategy may establish a competitive advantage on the market by operating 
under a diverse business model. [5]. Regarding Osterwalder’s nine building blocks opera-
tional excellent companies shed light on three basic components on its business model:’ 
key activities’, ‘distribution channels’ and ‘key partnerships’. Therefore, in terms of ‘value 
proposition’ operational excellent business model unhesitatingly sets ‘lowest price’, and in 
terms of ‘customer segment’ this business model concentrates on ‘mass market’. Many busi-
ness models of operational excellent companies have become legends during the recent few 
decades (Dell, IKEA, Wal-Mart, Southwest Airlines, and Amazon). Nevertheless, it is of 
high relevance to acknowledge that the key activities at this type of companies are primar-
ily concerned with patterns and ways of cost reduction, in order to leave the competition 
behind in term of price and convenience.

Southwest Airlines is a company that organizing properly its ‘key activities’ succeeded 
in making the profitability of the company even more than excellent. As the value discipline 
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suggest, the company focuses on what it perceived its customers value at most. It focused on 
target groups that buy ticket to get a flight, rather free food, cocktails and other additional 
services. Southwest Airlines focuses on its key activities including efficient operations to 
drive its low cost structure and exceptional delivery of customer service with low prices. 
Pointing to its methods of a smart cost reduction, Tomas and Kent [6] entitled the Southwest 
strategy as Porter’s Cost Leadership strategy. However, its culture and management’s vision 
clearly show that the company follows a much broader concept while maintaining its opera-
tions. Thus, although the low priced flights may be achieved by using cheap equipment or 
paying low wages, Southwest Airline had chosen to reduce its costs by operations focused 
on efficiency and most important quick turnarounds of its aircraft at the gates. Southwest’s 
culture is more than a low cost preoccupation. It is deeply settled in its core internal relation-
ships, referring to shared values, shared goals and knowledge [7]. The discount-flight model 
of Southwest has been inspiration for many other airline companies, striving to achieve op-
erational excellence through straight focus on their key activities. However, if not combined 
with an appropriate operational excellence culture, the results may reach much lower scale. 

In addition, another success story of operational excellence business model is the ex-
perience of Dell. As Treacy and Wiersema [8] acknowledged in one of their value discipline 
articles, Dell chose a totally different approach to the market, while assuring its operational 
excellence. The young founder had realized the opportunity to outperform competitors by 
focusing not on prime products, but on an appreciably novel distribution channels. In fact, 
Dell put into use a direct business model, selling PCs directly to end users, following ef-
fortless and simple internet order. Moreover, what brought Dell to excellence are the actual 
elimination of intermediaries in its key activities, as well as removal of the inventory costs 
and sale force wages of the overall production-sale process [9]. In the work of Morris et al. 
[10], Dell philosophy is broadly explained as “elimination of intermediaries, systems built 
to order, highly responsive customer service, moderate margins, rapid inventory turnover, 
speedy integration of new technologies, and a highly efficient procurement, manufacturing, 
and distribution process” (pp.727). On the other hand, while great number of authors cat-
egorized this company as operational excellent, there is an interesting point in the literature 
referring that Dell’s success is more greatly dependent on its Customer Intimacy elements of 
operations, [11]. In the relevant article exists detail explanation on the benefits derived from 
the information that Dell gathers in its direct communication to customers and the real-
time feedback loop that Dell enjoys out of that process. The point is further supported by 
statistical facts, showing that Dell’s intimacy factor contributes to its profitability 40% more 
than its low-cost, direct-distribution business model. The question whether the company is 
mastering on both operational excellence and customer intimacy strategies will remain is-
sue for additional research. 

 While Southwest, Dell and other similar companies focus on its ‘key activities’ and 
‘distribution channels’ in order to build business model that reaches operational excellence 
objectives, there are other companies like Wal-Mart and IKEA that rely on their ‘key part-
nerships’ components of their business model. Wal-Mart drives its path to operational ex-
cellence with incredibly sophisticated and bright partnership with its suppliers. It has cre-
ated an integrated system with suppliers that enable goods to move faster from supplier’s 
factories to Wal-Mart shelves, than between departments in other companies [4]. With the 
information technology as support for efficient operations within the company and “every-
day low prices” approach to targeted wide group of customers, Wal-Mart calmly enjoys the 
fruits of operational excellent strategy, mainly based on the benefits of the ‘key partnerships’ 
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business model component [12]. Another case of company relaying on the benefits of its key 
partnerships is IKEA. Similar to Wal-Mart, IKEA uses its external relationships in order to 
improve its efficiency on daily basis. The company involves its suppliers into complex and 
lasting upgrading projects with an objective of becoming co-producer of the initial sup-
plying products [13]. This partnership means a fortune in terms of cost control and quality 
assurance. Additionally, IKEA has a unique partnership relations with its customers. More 
specifically, the company very wisely uses its customers as they are its own employees. For 
example, when people go to furniture stores there is kind staff to serve them (price included), 
whereas in IKEA customers serve themselves. In other stores the furniture is assembled 
by workers and delivered to customer’s homes, but in IKEA customers turn into IKEA’s 
employees and assemble and transport the goods by themselves [14]. Saving on staff, ware-
housing, transportation and many other carefully studied issues IKEA is able to deliver to its 
customers what they value the most-low prices for stylish furniture [15].

In light of the above mentioned, operational excellent companies that rely on their “Key 
Activities”, “Key Partnerships” and “Distribution Channels” business model components, 
may easily achieve both, low cost and master position on the market.

3. BUSINESS MODEL COMPONENTS PUSHED FORWARD AT PRODUCT 
LEADERSHIP COMPANY

Companies pursuing product leadership strategy are victims of extreme and rule break-
ing innovation. Namely, the costs incurred during the process, as well the prices charged for 
the outcomes, are never in the center of the attention. The number of companies that have 
succeeded following this direction should not be disregarded. Microsoft, L’Oreal, Harley 
Davidson, Nike, Swatch, Apple…may all be complemented for the terrific performance in 
the product leadership world. The theory suggests that business strategy determines the op-
erating business model that will work toward the achievement of the settled strategic goal. 
By default, the business model of product leadership strategy, sets the ‘segmented market’ 
as a group of customers to be served, and ‘best product/service’ as ‘value proposition’ to be 
delivered. Furthermore, product leadership companies explicitly focus on the “key resourc-
es” component of the Osterwalder’s building blocks at the general business model canvas. 
More explicitly, product leadership companies set the financial investment (NPD, R&D and 
constant innovation), and the investment in human and intellectual assets (professionals, 
researchers, scientists), as spotlights of their success. 

A remarkable example of this strategic approach is L’Oreal Company. The business 
model of this company is completely reliant on taking great advantage of its ‘key resources’, 
therefore focusing on enormous attention to constant innovation with huge amounts in-
vested in research and a team of unexceptionable professionals who works on impressive 
products. These issues are present at any detail of L’Oreal operations. It is a company always 
thinking for the future, in terms of product development and improvement of the current 
brand portfolio. At the same time, the company shows precise attention on introducing on 
the market new inspiring products [16]. L’Oreal has always been making a greater financial 
commitment to R&D, than its competition, and this activity has always been perceived as 
L’Oreal’s icon. The origins of its scientific passion are set at the beginning of the L’Oreal 
Company, and have been the basic working principal of its founder. It is the professionalism 



4th International Conference "Law, Economy and Management in Modern Ambiance"

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
402

and experience of the management team always to recognize a gap on the market and invest 
in heavy Research and Development, to produce such an innovative product that will satisfy 
the uncovered market need. Therefore, it is crucial to take into consideration that L’Oreal re-
searchers work hard to achieve this expertise. In this regard, they work not only on creating 
new products for the markets, but they deeply explore the markets in multiple dimensions. 
Additionally, they have outsourced a team in the field of social science to explore the pref-
erences, expectations, and negative responses of the targeted clients [17]. This outstanding 
position on the market in terms of leading innovative role is strongly supported with intense 
financial arrangements. L’Oreal is spending 3% of its annual revenues on innovation, while 
the industry average is below 2% [18]. The relation is more than evident-to be first in innova-
tion, also means to be first in innovation costs. Namely, it has perfect teams of experts in 
the field, proven during almost a century of work, and teams that deserve trust. In 2006, the 
company had approximately 2.800 scientists who were working hard for L’Oreal’s future. 
As Verviere and Revollo [19] stated in their article: “The best way to predict the future is to 
invent it”, (p.2).

Another remarkable example of product leadership company is the unbeatable Harley 
Davidson Company. This company works more than a century on developing motorcycles 
with an extreme superior value. Their choice for following the PL strategy has shaped their 
entire business model as well. Regardless costs and prices, the company concentrates on 
continuous improvement and exploits its human and financial resources nearly to extremes. 
Their business model and business philosophy are entirely drawn by the product leadership 
strategy, with the intention to building their best bikes better. Their committed investment 
in product improvement has sustained the company at the top for more than 100 years. 
The intrinsic quality, classical design with unique performance improvements has created a 
brand obsession [20]. This, in fact, is the gains from the enormous investment in R&D and 
tireless work of company’s professionals. Kotler [21], characterize this company as master-
piece of innovation and uniqueness. He stresses that with buying Harley Davidson people 
do not buy motorcycles, they buy lifestyle. Nevertheless, besides the necessary financial in-
vestment, Harley Davidson Corporation acknowledges the even greater importance of great 
people - individuals who will challenge the status quo, and who are creative, collaborative 
and accountable. They are committed to investing in preparing strong leaders who will live 
with the company’s values and deliver them on a daily basis [22]. 

In this context, the innovative and product leadership elements contained in the Apple 
high-tech company’s structure are remarkably evident [23]. Apple’s business model is com-
pletely based on the utilization on its key resources (mainly research spending and profes-
sionals salaries). The invested amounts in R&D, innovation sessions and high-profile profes-
sionals are far over the ordinary limits. Morrison [24] retells the Apple employees’ stories of 
the spending on costly overhauls in order to improve a tiny application on an existing prod-
uct. They also indicate that other greatly sophisticated products have been completely elimi-
nated due to their inaptitude with the existing idea. Regarding Apple employees, Muller [25] 
points out that they rely mostly on the cornerstones of communication, open-mindedness, 
collaboration and people’s excitement to express ideas freely. Muller [25] also explains that 
the company tends to empower its innovative and creative people. In this way employees 
become even more passionate about every particular detail of Apple’s products. The mas-
ter management position leads the whole product leadership spirit of the company. Apple’s 
CEO, Steve Jobs, who left the company in August 2011, because of serious health problems, 
was the genius leader of the world’s top innovative company. Roya [26] evaluates his style as 
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thinking beyond gadgets. Apple’s introduction of the iPod, iTunes Store and iPhone, started 
writing a new technological history. 

4. BUSINESS MODEL COMPONENTS PUSHED FORWARD AT CUSTOMER 
INTIMATE COMPANY

Happy customer at all costs is the main pillar on which customer intimacy strategy is 
based on. Accordingly, the business models of the companies pursuing this strategy should 
be completely modeled in order to satisfy this objective. In this regard, companies that have 
made their customers happy are: Four Season Hotel, Airborne Express, Home Depot… As far 
as the Osterwalder’s business model components are concerned, customer intimate compa-
nies set ‘niche market’ as input to ‘customer segment’ component, and ‘best total solution’ as 
value proposition to be delivered to customers. Furthermore, customer intimate companies 
create their business models with a clear emphasis on the ‘Customer Relationship’ building 
block. In fact, this component of the business model crystallizes the type of relationship that 
company will establish with its customers. Considering this, customer intimate companies 
establish personal assistance, as well as dedicated personal assistance relationship with its 
clients. In the world of hotel industry, the Four Season Hotel and Resort, has succeeded by 
creating a business model completely concentrated on its personal assistance with its guests. 
In the work of Talbott, [27], personal assistance service at Four Seasons is explained as a 
source of superior profitability, reputation and growth. Furthermore, the author enlighten 
that the company uses the personal service as a competitive advantage against competi-
tors, since its foundation in 1961. Spending unlimited time in explaining locations to lost 
customers on phone, welcoming the guests with unpretentious kindness, pronouncing their 
names correctly, limousines carrying forgotten item to airports and design with fine china, 
silver and fresh flowers, is what is perceived as warm and welcoming by Four Seasons [28]. 
On the other side of the ‘customer relationship’ business model components are the actual 
employees who serve the pleased customers. This company has always taken great care about 
its staff of all levels in the organization, recognizing the contribution to high-end service, as 
a merit of the manager, but doormen’s as well. In their annual report of 2009, they announce: 

 “We depend on the continued services of key managers and employees. If we do not retain 
our key personnel or attract and retain other highly skilled employees, our business will suffer 
[29]”. 

Martin [30] gives a more precise details on company-employees-guests relations. Ac-
cording to him, company pays same level of attention to complains from its employees as to 
complain from the guests. Four Seasons Hotel compensates its employees with a good salary, 
career paths and promotions, sound retirement plans, bonuses and respect. In return, em-
ployees provide hotel’s guests with a superior courtesy and personalized customer service. 
Respectfully, the Four Seasons Hotel, after fifty years of deep concern about the personalized 
service of its deferential customers, has been awarded with AAA-Five Diamond Hotels and 
Resorts Award for year 2011.

Home Depot is another example of a distinctive customer devoted company. With a 
business model based on a core relationship with customers, Home Depot has reached to 
become the biggest home-improvement retail store in the world. Its customer intimacy busi-
ness model is based on few customer intimacy milestones. Nevertheless, this has not always 
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been the case. In the period near 2005, the company operation has been lead by do-it-your-
self philosophy and has seemingly suffered from poor customer service. However, with the 
change of its CEO, the business model and philosophy changed as well [31]. The new CEO, 
Marvin Elison, brought back the focus on customer and mastered customer service, which 
showed remarkable results. Moreover, he introduced the “Customer FIRST” curriculum, 
which all the manager and staff had to maintain in order to ensure that their customers 
leave the store satisfied. Treacy and Wiersema [4] explain the Home Depot way of treating 
customers even earlier. They indicate that company’s clerks spend whatever time is required 
to solve a specific customer problem and bring best customer solution, regardless it is a 59$ 
or 59 cents product. The Home Depot goal is to provide the best customer service in the 
industry. Therefore, management has approached simplifying tasks, so that employees have 
more time with customer, to give enhanced customer service. Moreover, they provide in free 
store expertise advice, professional onsite installation, deployment of FIRST phones (so that 
customer receive close attention at any meter squared in the store), personalized credit cards 
and interactive web site, are only a insights into the whole Home Depot-customer relations 
[32].

These are only few examples of match between the Treacy and Wiersema’s Customer 
Intimacy strategy and Osterwalder’s ‘customer relations’ business model component. 

5. CONCLUSION

A large body of secondary data referring to specific business model’s components used 
by operational excellent, customer intimate and product leadership companies have been 
assessed. The business model created by each of the three strategy types radically differ. In 
fact, companies create different business models in order to achieve the specified position on 
the market. Accordingly, business models mainly focus on “Key partnerships”, “Key activi-
ties” and “Distribution channels” components when refer to companies operating under the 
rules of operational excellence. Moreover, in the case of product leadership companies, the 
greatest attention has been addressed to the “Key resources” business model component. 
The success of these companies deeply depends on the intensive investment in creating new 
products and services and designing new worlds. Besides the spending in technology and 
R&D processes, product leadership companies would not be able to flourish without the 
bright minds of their extremely innovative people. Therefore, it becomes fairly evident that 
firms chosen to follow product leadership strategic approach should entail the whole busi-
ness model to an intense usage of financial, human and intellectual resource in order to pro-
vide the customers with constant stream of cutting-edge products and experiences. Finally, 
the customer intimacy business strategy is specifically more customer-attention demanding. 
Through brief elaboration of customer intimate company’s philosophy, we may certainly 
conclude that in order to reach close customers relations and to be able to offer specific 
rather than general solutions to customers, the business model of the company need to be 
focused on intense and profound attention to its targeted customers.
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Apstrakt: Sažetak: Preambula je sastavni i uvodni dio ustava. U većini ustava preambula je 
ideološko-politički dio ustava, a kod rijetkog broja ustava normativni. Ustava se moraju pridržavati 
svi i sve mora biti u skladu sa ustavom, time ustav postaje „svojevrsna preambula“ i za pravne i 
političke akte. 

Ključne reči: Ključne riječi: preambula, ustav, normativni dio, ideološko političke, zakon, ugovor

1. UVOD

Preambula je uvodni i početni dio ustava, ona uglavnom sadrži osnove na kojima se 
temelji ustav (kulturne, istorijske, idejne i dr). Kroz nju provejava ideja državotvornog, 
demokratskog i slobodarskog karaktera. Kroz nju provejava ideja kakav se društveni sistem 
želi postići, ali je vidljivo iz preambule i prošlost, sadašnjost i budućnost države. Ona i jeste 
i nije sastavni dio ustava, ona je predgovor ili uvod u ustav. 

Pojam preambule potiče od latinske riječi preambulum što u širem prevodu znači: 
predgovor, uvod (svečani uvod koji može imati pravni, politički, ideološki ili drugi karakter).

2. PRAVNI I POLITIČKI AKTI SA PREAMBULOM

Akti koji imaju preambulu kao pravni ili političko-ideološki osnov su: ustavi, ustavne 
povelje, ustavni zakoni, zakoni opšteg tipa, deklaracije i međunarodni ugovori. [1] 

Praksa i teorija su dale veliki broj ustava različite provenijencije sadržaja i forme, i 
mogu se svrstati u više vrsta:

•	 oktroisani ustavi koji se javljaju u monarhijama i autokratskim režimima,
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•	 ustavni paktovi ili kompromisni ustavi,
•	 narodni ili demokratski ustavi (referendum ili parlament).
Preambule kod demokratskih ustava imaju napredni karakter o sadašnjosti i budućnosti 

naroda. Nametnuti ustavi nemaju takvu preambulu
•	 Međunarodni ugovori svojom preambulom ističu razloge donošenja i ciljeve ugo-

vora (a to su mirovni ugovori). Za naše prostore značajni su; Versajski ugovor i Dejtonski 
sporazum.

•	 Povelje su pravno politički akti i najčešće imaju preambulu. Povelje su nastale u 
srednjem vijeku, a izdavao ih je vladalac. U srednjovjekovnoj Srbiji je izdato preko 200 pov-
elja. Danas su povelje rijetke i javljaju se kao međunarodni političko-pravni akti sa javnom 
i značajnom preambulom. U današnje vrijeme su najznačajnije: Atlantska povelja i Povelja 
Ujedinjenih nacija. 

•	 U pravnoj teoriji javljaju se i zakoni sa premambulom, a to su: ustavni zakoni, opšti 
ili sistemski zakoni i oktroisani zakoni.

Pitanje je da li je preambula politička deklaracija ili je pravna norma, tako da u prvom 
slučaju nije pravno obavezna a u drugom jeste. Ako preambula ne propisuje nikakvo pravili 
ponašanja, ona i nije pravna norma. U tom slučaju od pomoći je u utvrđivanju smisla pravnih 
normi, tj. u njihovom tumačenju, kao i u popunjavanju ustavnih praznina, ali ona sama nije 
ustavni propis, a ona i predhodi naslovu ustava, a i fizički nije sastavni dio ustava.[2] 

3. FORMA I SADRŽINA PREAMBULE

Nezavisno od sadržaja, forme i spoljnjeg izgleda sve preambule imaju izvjesne 
zajedničke karakteristike.

Preambula se nigdje ne sastoji iz članova, ali može da ima odeljke, ona nema ni odlike 
pravnih normi. U preambulama se obično koristi opisan, deklarativni način izražavanja, te 
je izrečena na svečan način, što joj daje sličnost političkim proglasima. U preambulama se 
koriste slogani nastali u velikim istorijskim događajima. 

U materijama preambule nema nikakvih modela, ali postoji izvjesno ugledanje na 
druge preambule.

•	 Neke preambule započinju religioznom porukom i pozivanjem boga (rjeđe u Ev-
ropi, ali ima i toga Švajcarska „ u ime Svemogućeg boga“ i druge zemlje)

•	 U jednom broju preambula poziva se na bližu i dalju istoriju, govoreći o svojoj borbi 
za slobodu ( Mongolija „vjekovna borba mongolskog naroda).

•	 U manjem broju preambula se poziva na velike sličnosti ističući njihove zasluge 
odnosno zahvalnost njihovom djelu (Kina „učenje Mao Ce Tunga“).

•	 Neki ustavi u preambulama, posle izvršenih revolucionarnih promjena, osuđuju 
zla bivšeg režima (Mongolija-„Ukidanje vladavine imeperijalističkih kolonizatora“).

•	 U pojedinim ustavima posle revolucionarnih promjena u preambulama se govori 
o datumima koji su bili prekretnica. (Ustav Turske 27.maj 1960, Ustav Egipta 23. jul 1952)

•	 Sve preambule u nekom od oblika sadrže oznaku svog porijekla, oznaku onoga 
čijom se voljom donosi ustav. Najčešće je to volja naroda (ustav SAD-1878, „mi, narod Sjed-
injenih država“

•	 U nekim zemljama donosilac ustava je ustavotvorna skupština-parlament koji u 
ime naroda donosi ustav (Poljska.Ustav iz 1952 „izražavajući volju poljskog naroda, Zakono-
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davni Sejm Republike Poljske“...)
•	 U nekim preambulama sadrže se odredbe kojim se režim koji se uvodi ustavom 

karakteriše kao demokratski i da je zasnovan na vlasti naroda (Ustav Grčke govori, o duhu 
narodne suverenosti“)

•	 Često se sreće u preambulama želja za ostvarenjem režima, blagostanja, slobode i 
pravde (Ustav SAD govori o želji naroda da se „ustoliči pravda, osigura unutrašnji mir, za-
vede opšte blagostanje i odredbe blagodeti slobode“, a u ustavu Iraka cilj donošenja ustava je 
izgradnja naprednog društva „prosperitet, znanje kultura i zdravlje“)

•	 Preambulama se mogu postaviti ciljevi obezbjeđenja nacionalnog jedinstva 
(Švajcarska „jedinstvo, snaga i čast švajcarskog naroda“, Mađarska, „narod zbijen u narodno 
jedinstvo“)

•	 U nekim ustavima se sloboda i pravo građana promovišu u preambulama, a nema 
odredbi u samom normativnom sadržaju ustava. (ustav Francuske posle revolucije 1791 
započinje deklaracijom prava čovjeka i građanina usvojene 1789 god.)

•	 Više ustava ističe želju za saradnjom naroda i mirom među narodima. U takvim 
preambulama obično stoji da treba da vlada sloga među narodima (Turska „mir u svije-
tu“, Južnoafrička Republika „stremljena ka svjetskom miru zajedno sa svim miroljubivim 
narodima“, Japan „miroljubiva saradnja sa svim narodima)[3] 

•	 Nemoguće je naći ustave, povelje ili ugovore koji imaju sve iste elemente sadržaja u 
preambuli, ali je moguće sabrati neke zajedničke elemente a to su:

•	 prirodno i neotuđivo pravo naroda na samoopredjeljenje, državu i ustav,
•	 istorijsko pamćenje i pravo na državotvornost i suverenost naroda, 
•	 određeni oblik vladavine i državnog uređenja,
•	 patriotizam i ljubav prema otadžbini,
•	 sloboda, demokratija, jednakost, nacionalna ravnopravnost,
•	 tolerancija, mir i prijateljstvo među narodima,
•	 vladavina prava i pravna država,
•	 volja naroda,
•	 poštovanje ličnih i kolektivnih prava,
•	 socijalna pravda i blagostanje,
•	 vjera u boga.
Šta će koji ustav od navedenog ugraditi nije određeno, ali je bitno da se uglavnom uzima 

neki od navedenih elemenata.[4] 
U drugim situacijama kod drugih ustava nalazi se drugo rješenje, tako Ustav Turske iz 

1961 kaže „Preambula koja sadrži načela i osnove na kojima počiva ovaj ustav ne sačinjava 
dio teksta Ustava.“

Većina preambula ne daje određenje kakva je pravna priroda preambule. Kada se navode 
preambule kod Zakona i Zakonika one ne predstavljaju normativni karakter i nemaju pravnu 
obaveznost, dok kod ustava preambule često sadrže i pravno načelo i pravnu sadržinu, jer se 
tekst preambule nalazi ispod naziva ustav, kao njegov prvi dio (SAD, Francuska, Njemačka 
i druge). Preambula je sastavni dio ustava i usvaja se istovremeno sa ustavom i to po istom 
osnovu tako da možda i dijeli pravnu sudbinu ustava. 

Poricanje normativnog karaktera preambule potiče i iz razloga što se preambula ne 
sastoji od članova, ona je uvod u ustav, a ne pravni propis. Prilog tome je i to da su njene 
odredbe neprecizne, mada su one uopštene i iz njih ne prelaze ni prava ni obaveze. Iz 
navedenog je moguće sačiniti podjelu preambule u tri grupe i to:

•	 preambule koje imaju pravnu sadržinu koja su relativno precizne, konkretne i liče 
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na pravne norme. To su u prvom redu preambule koje se odnose na slobode i prava građana,
•	 preambule (najbrojnije) koje nemaju pravni karakter i obaveznost. One izlažu mo-

tive donošenja, istorijske momente, religiozne momente, osudu bivših režima.
•	 sve ostale preambule koje spadaju u ovu grupu govore o državnom i društvenom 

uređenju, ističu programska načela, daju zadatke. One nemaju pravni karakter, ali na neki 
način predstavljaju okvir za pravne norme kao i za budući zakonodavni rad, a ponekad služe 
prilikom tumačenja i zakona.[3] 

Ustavni sud Bosne i Hercegovine je raspravljao o preambuli Ustava BiH, tako da je 
jedan broj sudija se pozvao na preambulu Ustava Francuske, ali sud je potvrdio mišljenje 
(stav) da su preambule pravne prirode samo u onom slučaju kada je u njima izričito navedena 
obavezujuća norma. Jasno je iz navedenog da su preambule ustava deklarativne (političko.
ideološke prirode), a samo u rijetkim situacijama pravne prirode.

4. ZAKLJUČAK

Preambula je uvodni i početni dio ustava, obično kratke sadržine. U njoj se uglavnom 
nalaze idejne, kulturne, istorijske i druge osnove na kojima se odnosi ustav. Donosioci ustava 
preambulom često pokazuju kakav društveni sistem žele i na čemu se on zasniva. Često se 
preambulom označava pozitivna prošlost, sadašnjost i projektuje budućnost. 

Većina preambula je ideološko-političke, a ne pravne prirode, zato i nisu obavezujući 
normativni dio, već često uvod u ustavni tekst kojem se iskazuje politička volja. 
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Apstrakt: Rastući značaj primene veštačke inteligencije u svim sferama ljudske delatnosti uslovio je 
pojavu i razvoj kogntivnog računara kakav je IBM Watson. To je razlog zbog koga se u navedenom 
radu analiziraju brojni primeri upotrebe veštačke inteligencije(Ai) kao i potencijalne mogućnosti, 
ali i ograničenja primene Watson Ai redistribuiranih servisa u privrednom i društvenom okruženju 
Republike Srbije. 

Ključne reči:  veštačka inteligencija, Ai, agenti Ai, Watson

1. UVOD

Veštačka inteligencija (Ai) se najčešće definiše kao “nauka i inženjering inteligentne 
mašine” [3]. Pored navedene definicije, često se navodi i konstatacija da Ai predstavlja eks-
plicitnu i direktnu primenu principa koji su determinisani osnovama mišljenja i inteligent-
nog ponašanja ljudi[4]. Osnovni cilj Veštačke inteligencije (Ai)1 predstavlja kreiranje “in-
teligencije”, odnosno inteligentnih načina obrade informacija i donošenja odluka analagno 
načinu funkcionisanja ljudskog mozga. Oblast veštačke inteligencije se danas uglavnom 
proučava kroz teorijske studije kao i pokušaje da se stvori inteligentni agent [1]. Pojam inteli-
gentnog agenta podrazumeva sistem koji je sposoban da anticipira svoje okruženje kao i da 
preduzme akcije koje maksimiziraju verovatnoću uspešnog obavljanja postavljenog zadatka 
[2]. Međutim, pre dalje analize Ai potrebno je istaći da je prvobitna mera inteligencije  pred-
stavljala dubinu problema (broj transformacija i uproščavanje problema) kao i broj grana na 
Veštačka inteligencija (engl. Artificial Intelligence – Ai) 
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drvetu odlučivanja.  Navedeni pristup je dalje uticao da se Ai svodila na problem redukcije 
grana odlučivanja u ciljno orijentisanoj strukturi, odnosno na problem pretraživanja sa 
ciljem redukucije obima znanja neophodnog za uspešno donošenje odluka. Znači, prvobitna 
mera inteligencije sistema se odnosila na sposobnost da se iz ograničenog skupa podataka sa 
utvrđenim pravilima pronađe rešenje što višeg nivoa tačnosti. 

S obzirom na to da se i veštačka inteligencija bavi pitanjima pretraživanja neophodno 
je napraviti razliku između klasičnog internet pretraživača i veštačke inteligencije koja radi 
u ovom modu. Navedenu razliku najbolje ilustruje sledeći primer: ukoliko postavite pitanje 
google.com koje glasi „koji lek je najbolje dati protiv prehlade sedmogodišnjem detetu koje 
je astmatičar”; Google pretraživač će vam najverovatnije kao odgovor ponuditi 3*106 web 
stranica sa pomenutim ključnim rečima. Za razliku od Google pretraživača, kognitivni 
računar će vam ponuditi sledeći odgovor na prethodno postavljeno pitanje: „tri kašičice 
sirupa od belog sleza dvaput dnevno”. Kognitivni računar će dati odgovor sa 82% pouzda-
nosti , dok će za ostale moguće rezultate ponuditi određene alternative i linkove. Određeni 
nivo pouzdanosti odgovora kao i ponudu različitih alternativa i linkova, kognitivni računar 
pruža usled različitog pristupa oboljenju koje imaju tradicionalna kineska i klasična zapad-
na medicina. Navedeni primer ukazuje da kogntivni računar i veštačka inteligencija daju 
ciljne odgovore na realne probleme, odnosno da predstavljaju ciljno orijentisani alat koji 
se razlikuje od alata koji deluju poput mreže. Manoj Saksena (Saxena) smatra da osnovu 
kognitivnog računarstva predstavlja “sposobnost mašine da razume” a ne da manipuliše 
informacijama [5]. Međutim, pored brojnih pozitivnih primera jedan od najznačajnijih ra-
zloga što veštačka inteligencija nije još uvek naišla na širu primenu, predstavlja strah ljudi od 
gubljenja kontrole nad određenim poslovima i procesima. Navedeni vid straha se može sma-
trati opravdanim u slučajevima kada su ljudi svesni da njihova egzistencija direktno zavisi 
od procesa ili posla koji bi mogao da nestane ili da u potpunosti bude realizovan upotrebom 
Ai. To je razlog usled koga veliki broj ljudi i dalje zagovara zabranu primene Ai u brojnim 
oblastima ljudskog delovanja pa je navedena tehnologija dugi niz godina primenjivana u 
oblasti matematike i fizike dok su joj polja društvenh nauka bila nedodirljiva. Međutim, 
ubrzane promene u savremenoj (novoj) ekonomiji rezultirale su većom primenom Ai prven-
stveno u oblasti menadžmenta, ali i u drugim oblastima društvenih nauka. 

2. OPIS WATSON JAVNO DOSTUPNIH SERVISA VEŠTAČKE INTELIGENCIJE

Veliki broj današnjih društvenih, političkih i ekonomskih sistema se odlikuju visokom 
stopom  klompleksnosti koji na taj način iziskuju i razvoj i primenu složenih alata u cilju 
rešavanja određenih problema. Redukovanim oblikom kompleksnih problema bavio se no-
belovac Herbert A. Simon koji je i postavio teoremu kompleksnosti koja glasi: C(ponašanja
)=max[C(programa),C(okoline)][6]. Kao posledica navedene teoreme, a usled sve veće kom-
pleksnosti interakcija ljudi, ali i eknomskih tokova, razvijeni matematički alati postaju sve 
manje efikasni. Upravo je to osnovni razlog koji dovodi do razvoja kogntivnih računarskih 
tehnologija uz napomenu da su klasične informacione tehnologije već danas postale ne-
dovoljno efikasne u procesu ekstrakovanja značajnih informacija iz obilja informacija koje 
nam se nude [7].  

Kompanija IBM je dugotrajni razvoj kognitivnih računarskih sistema krunisala 
kreiranjem i puštanjem u rad prvog kogntivnog računara pod nazivom Watson koji je od 
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2014. godine dostupan kao javni servis veštačke inteligencije. U cilju bližeg objašnjenja 
načina funkcionsanja prvog kognitivnog računara pod nazivom Watson, potrebno je preth-
odno objasniti lanac rezonovanja kogntivnog računara. Proces donošenja odluke kod IBM 
Watson Ai sastoji se iz sledećih koraka[8]:

•	 Watson uči jezik, žargon i običaje domena iz kojeg je i problem koji se istražuje;
•	 Watson gradi korpus znanja što najčešće zahteva nadgledano učenje. Nadgledanje 

učenja vrše eksperti iz pomenutog domena i to kroz sledeće korake: 1. hranjenje podacima i 
primarnim znanjem; 2. ekspert mu pomaže da interpretira podatke minimalno dok Watson 
ne počne da pronalazi obrasce (primenjuje se mašinsko učenje parovima pitanja i odgovora 
i case–based rezonovanje pri čemu se sličnost računa kao:  pri čemu su T-ciljni slučaj, S – 
izvorni slučaj, n-broj atributa u svakom slučaju, w- značaj i-tog atributa; 3. uči lingvističke 
obrasce datog domena; 4. update novim informacijama;

•	 Analizara i poredi problem sa sličnim problemima i izrada primarnih hipoteza;
•	 Traži dokaze primarno postavljenih hipoteza;
•	 Izrađuje statistički model za svaku hipotezu procenjujući njenu verovatnoću na os-

novu rezultata koji je dobio statističkim upoređivanjem sa poznatim obrascima [17];
•	 Rangira hipoteze [18];
•	 Pruža odgovore na postavljena pitanja u obliku govornog jezika ili nekog od 

ponuđenih šablona preuzetih iz datog domena sa ciljem većeg razumevanja od strane osobe 
koja je i postavila pitanje. 

Zahvaljujući sposobnosti mašinskog učenja Watson je u stanju da nauči pravila bilo 
kojeg domena kao i da odgovori na bilo koje pitanje iz datog domena čak i u situacijama 
kada nedostaje deo informacija ili znanja u oblasti njegovog znanja ili u karakteristikama 
postavljenog pitanja. Zahvaljujući navedenim principima funkcionisanja Watson predstav-
lja idealnu platformu za unapređenje donošenja odluka preduzetnika koji žele da razviju 
sopstveni biznis, ali i za internacionalne kompanije koje žele da unaprede svoju održivu 
konkurentsku prednost. Pored navedenog, Watson predstavlja optimalnu platformu za 
rešavanje društvenih, pravnih, ali i nacionalnih problema. 

3. MOGUĆNOST PRIMENE WATSON AI U OBLASTI PRAVA, EKONOMIJE I 
MEDICINE

Prednosti koje Watson Ai ima u odnosu na agente zdrastvenog sistema su mnogobro-
jne. Najčešće navedeni razlozi, odnosno predosti upotrebe veštačke inteligencije u zdravst-
venom sektor su:

•	 Unapređenje efikasnosti; na primer Watson je sposoban sve medicinske nalaze koje 
generiše određena bolnica srednje veličine  u SAD da pročita za manje od 6 sekundi;

•	 Medicinsko znanje se uvećava skoro dva puta svakih 5 godina, a već danas obim 
medicinskog znanja prevazilazi fizičke sposobnosti čoveka da ga na adekvatan način razume 
i koristi;    

•	 Veliki broj dijagnoza je zasnovan na istoriji bolesti pacijenta, odnosno zasnivaju se 
na uverenju da prethodna instaca pružanja medicinske nege nije pogrešila. Broj automat-
skih produženja terapija umnogome prevazilazi broj onih koje su kontrolisane od specijal-
izovanog medicinskog osoblja;

•	 Redukovanje problema uticaja autoritativnih lekara – veoma često se određene di-
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jagnoze ne preispituju čak i kada se sumnja da su pogrešne jer su ih postavili  renomirani 
lekari.  

Kognitivni računar Watson u oblasti medicine ima zadatak da „proleti i pretraži“ tekst, 
nalaze i snimke i sastavi preliminarnu dijagnozu i tako pomogne lekaru da sagleda ne samo 
medicinsku istoriju pacijenta već i da donese dijagnozu ili dijagnoze ukoliko postoji više 
mogućih opcija sa velikom verovatnoćom njihove tačnosti. Praveći medicinski sinopsis i 
scenario razvoja bolesti Watson već sada pomaže lekarima u dijagnostici. Zbog sličnosti 
funkcionisanja različitih sistema nameće se analogija po kojoj bi Watson Ai servisi mogli da 
se primenjuju i u sektoru policijskih, ali i pravnih poslova. Jedan broj IBM Watson servisa se 
već danas upotrebljava u pravcu očuvanja javnog, ali i pravnog poretka i to: 

•	 Ai se koristi kao alat za efikasnije razumevanje obrazaca ponašanja lica koja se bave 
kriminalnim aktivnostima u cilju efikasnijeg lociranja i hapšenja kriminalaca[9];

•	 Ai se koristi kao alat koji pomaže detektivima u razrešenju zločina kao i alat koji se 
upotrebljava za efikasniji transfer kritičnih znanja i iskustava sa jedne na drugu generaciju 
zaposlenih[10];

•	 Primenjuje se u cilju efikasnije analize baze rešenih slučajeva sa tendencijom 
izvođenja zaključaka o osnovama ponašanja kriminalnih lica uz postavljanje “novih izmen-
jenih obrazaca ponašanja, odnosno razumevanja novih kriminalnih inovacija“ [11];

•	 Primena Ai u svrhu edukacije i treninga advokata, tužioca i sudija;  
•	 Primena Ai u oblasti borbe protiv terorizma.
Alati za edukaciju i profesionalni trening advokata za sudske procese ili uzimanje iska-

za pojavili su se pre skoro 20 godina, ali su uprotrebom Ai postali jednostavniji i pogodniji 
za širu upotrebu. Većina ovih alata u kombinaciji sa Ai olakšava da se u simulacionom modu 
isproba skoro svaki zamislivi scenario uz ocenu pravne i druge strategije slučaja pre nego što 
je on dospeo u zvaničnu procedure [12]. Pored svega do sada navedenog, sve veća je primena 
Watson Ai servisa u menadžmentu i to prvenstveno u bankarskom sektoru gde je upotreba 
Ai postala uobičajena [19] kao i u berzanskom poslovanju gde se Ai dokazala u potpuno 
novom vidu visokofenkvrentne (algoritamske) trgovine [20; 21]. Pored nesporne visoke 
efikasnosti primene Ai i dalje postoje brojni zagovornici oprezne upotrebe veštačke inteli-
gencije koji ističu da je prilikom donošenja zakonskih i podzakonskih akta koji je regulišu 
potrebno praviti razliku na pravnom, ali i na moralnom nivou. Pored navedenih problema 
presudno za širu upotrebu veštačke inteligencije u javnom domenu predstavlja i problem 
pouzdanosti primene pomenutih servisa. Iako za sada ne postoje jedinstveni kriterijumi za 
ocenu pouzdanosti primene Ai, koriste se ISO i IEEE standardi, dok se napominje da je IBM 
za Watson Ai uveo kvalitativno nov pristup pouzdanosti primene. Primena Ai na bazi IBM 
Watson sistema online usluga u pravno regulisanim oblastima danas je ograničena, kako 
usled nedostatka znanja i informacija o samom sistemu, tako i usled otpora profesionalaca 
iz ovog sektora. Razlozi usled kojih postoje otpori su brojni, ali se uglavnom mogu podeliti 
na sledeće grupe:

•	 Strah od gubitka posla, privilegija, društvene pozicije koje proizilaze iz saznanja da 
je Watson sposoban da neuporedivo kvalitetnije i efikasnije obavlja njihove poslove; 

•	 Strah od Ai koji je uglavnom uslovljen kulturnim obrascima preuzetim iz popu-
larne literature ili medijskih nagađanja i špekulacija grupe ljudi koja ne želi promenu po-
retka; 

•	 Strah od suočavanja sa greškama počinjenim u prethodnom periodu i mogućem 
preuzimanju odgovornosti za njih kao i posledice koje bi u tom slučaju nastale.

Usled svega do sada poznatog o javnoj primeni Ai izvodi se zaključak da će svet 
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veštačke inteligencije gotovo izvesno biti virtuelan. Navedeni zaključak posebno brine ljude 
koji su nepoverljivi prema ovoj tehnologiji i koji potenciraju takozvani „problem isključenja“. 
Naime, u slučaju potrebe, veoma je teško isključiti veštačku inteligenciju na bazi javnih in-
ternet servisa, jer ne postoji utičnica u koju je računar uključen, pa ju je i nemoguće „nasil-
no“ isključiti. Zbog prirode sistema, takođe ne postoji mogućnost ugradnje sigurnosnog 
prekidača za gašenje sistema [13]. Pored „problema isključenja Ai“ veliki broj autora upo-
zorava i na rizik od ubrzane promene društvenog poretka pa tako autor Stefan Ves (Wess) 
upozorava da „pametne mašine imaju izuzetan transformacioni uticaj na postojeće stanje 
društva, ekonomije, kao i postojećih tehnologija i da će njihov uticaj biti znatno jači od uti-
caja koji je svojevremeno imala pojava parne mašine.“, dok autor Šejn Leg (Shane Legg) ističe 
da veštačka inteligencija predstavlja rizik broj jedan ovog veka [14].

4. OGRANIČENJA I PROBLEMI PRIMENE WATSON AI REDISTRIBUIRANIH 
SERVISA U REPUBLICI SRBIJI

Prvi aspekt ograničenja uspešne primene IBM Watson Ai u Republici Srbiji predstavlja 
činjenica da navedeni sistem ne poseduje gotovo nikakve podatke o ekonomskim, parvnim 
ili društvenim tokovima u Republici Srbiji. Navedeni problem u samoj osnovi i ne predstav-
lja nepremostivi problem jer Watsonova sposobnost da čita i do 30.000 stranica u sekundi 
pruža mogućnost da se kompletan unos neophodnih podataka o Republici Srbiji sprovede 
za svega nekoliko meseci. Veći deo navedenog problema leži u tome što je neophodna do-
kumentacija prvenstveno napisana na srpskom jeziku koji Watson trenutno ne prepoznaje. 
Jezičke barije predstavljaju jednu od najvećih barijera globalne primene navedene tehnologi-
je pa je to razlog što će Watson, po rečima CEO IBM-a Džini Rometi (Ginni Rometty),  
početi ubrzano da uči nove jezike od 2015. godine. Drugi ograničavajući faktor primene 
Watson Ai predstavlja problem interfejsa koji je još uvek prilično tehnički orijentisan i kao 
takav najčešće nerazumljiv ekspertima iz drugih oblasti. Pored navedenih postoje i mor-
alni i pravni problem upotrebe Watson Ai. Na primer, Ustav kao ni zakoni Republike Srbije 
ne regulišu u potpunosti ili ne regulišu u dovoljnoj meri mogućnost upotrebu veštačke in-
teligencije. Pored toga, posebno je upitan moralni aspekt upotrebe nehumanih klijenata za 
donošenje sudskih odluka ili izvođenje dokaza bilo u vreme policijske istrage bilo u sudskom 
postupku. Takođe se postavlja pitanje koliko bi dokaz pronađen i prezentovan od strane 
Ai bio upotrebljiv u sudskom postupku. Još jedan aspekt ograničavajuće primene Watson 
Ai predstavlja i problem ekstrateritorijalnosti. Watson kao i drugi Ai serevisi predstavlja 
“cloud based internet servis” pa je po svojoj prirodi ekstrateritorijalan i pravno “nevidljiv” 
državnim organima Republike Srbije.

5. ZAKLJUČAK

Brojni autori koji se bave izučavanjem Veštačke inteligencije (Ai) navode da će u 
budućnosti upotreba  kognitivnih računara poput IBM-ovog Watsona  biti sve veća jer 
“oslobađaju potencijal na brojne do sada nepoznate načine” [15]. Zbog svoje sposobnosti da 
pristupa i koristi nestrukturisane podatke IBM Watson pruža do sada nezamislive prednosti 
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u poslovanju, ali i u široj društvenoj delatnosti. Watson bi u bliskoj budućnosti mogao da 
postane osnovni kognitivni motor interneta stvari (IoT) kao i demokratizacije ekpertskog 
znanja uz postizanje punog demokratskog potencijala svakog slobodnog građanina sveta. 
Da bi se navedene tvrdnje zaista i ostvarile, neophodno je da Watson „pobedi“ sadašnje ek-
perte na mnogim poljima, a posebno na poljima primene visokospecijalizovanog znanja. Da 
je navedeni proces već započet navodi se izjava Rika Edelmana (Ric Edelman) koji je izneo 
podatak da velike finansijske kuće svoje savetnike zamenjuju uslugama Watson servisa ili 
nekim drugim vidom  veštačke inteligencije uz dodatnu napomenu da će navedeni trend 
postati sve uobičajeniji kako bude sazrevala nova generacija preduzetnika [16]. Procenjuje se 
da će veliki broj finansijskih savetnika ostati bez posla u narednih 3 do 5 godina usled sve 
veće primene Ai, a sličan trend se predviđa i u medicini, pravu i drugim sličnim oblastima 
poslovanja. Navedena predviđanja, pored neospornog pozitivnog tehnološkog progresa, ot-
varaju i brojne moralne dileme. Međutim i pored brojnih moralnih dilema Ai će se sve više 
razvijati i postajaće efikasnija sa rastom broja korisnika tokom vremena. Sve što Watson 
nauči u jednoj oblasti, jednostavno i skoro u realnom vremenu će biti primenljivi u nekoj 
drugoj oblasti poslovanja. Upravo u navedenim tvrdnjama i leži najveća prednost primene 
Watson sistema veštačke inteligencije. Sa stanovišta građana Republike Srbije nephodno 
je razmotriti moguće modele primene Watson Ai javno dostupnih agenata i mogućnosti 
njihove upotrebe i eventualne impelmentacije u postojeći pravnoekonomski sistem. Ranim 
uvođenjenem usluga veštačke inteligencije u sferu pravne i društvene regulacije dostigao bi 
se visokoefikasni društveni sistem a unapredio bi se i ekonomski razvoj organizacija, ali i 
Republike Srbije u celini.
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Апстракт: Сврха овог рада је истражити функционисање процеса обуке људског капитала, 
стављајући нагласак на оспособљавање високо-потенцијалних менаџера те сазнати какав 
је учинак обуке на повећање пословне успешности предузећа. Ово истраживање је усмерено 
на испитивање досадашњих метода обуке, начина мерења ефикасности које произлази 
из процеса оспособљавања и могућности развијања нових или побољшавања постојећих 
програма обуке. За ово истраживање је коришћена квалитативна метода за прикупљање, 
анализирање и интерпретирање података путем индивидуалних интервјуа у два предузећа, 
произвођача и добављача стаклене амбалаже у Европи. Резултати истраживања указују да 
су стратегијски циљеви предузећа, пословни захтеви и жељени пословни резултати уско 
повезани са организационим ресурсима и захтевним способностима високо-потенцијалног 
менаџмента.

Кључне речи: обука, развој, високо-потенцијални менаџери, пословне перформансе, пословна 
успешност

1. УВОД

Према данашњим условима на тржишту [10] важно је да се људски капитал, а 
поготово менаџери почињу укључивати у стратешко планирање предузећа, јер су 
они ти који воде и управљају пословање у жељеном смеру за стварање конкурентске 
предност [27][20]. Потребно је више доказа о директној вези између обуке и пословне 
успешности да би се ојачала свест о важности обуке [17]. Развијене су многе финансијске 
и не финансијске мере за процену успешности обуке, али још увек није могуће у 
потпуности показати колико обука побољшава пословне перформансе предузећа [26]
[12][29]. Сврха овог рада је добијање што бољег разумевања о целокупном процесу 
који се одвија од самог пружања обуке и развијања људског капитала, па до крајњих 
пословних резултата којима се постиже конкурентска предност на примерима 
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Abstract: The aim of this study is to explore the functioning of a process of training human capital, 
with an emphasis on training of highly positioned managers and to gain knowledge on the effect of 
training and its influence on business success rate. This purpose of this study is aimed to investigating 
the existing methods of training, measuring its effectiveness, which is a result of the training processes 
and the possibilities of developing new or improving existing training programs. For this research, 
the qualitative approach was used for collecting, analyzing and interpreting data through individual 
interviews in a company, one of the leading producers and procurers of glass packaging in Europe. The 
results of this research indicate that strategic goals of the company, business demands and desired busi-
ness results are closely related with organizational resources and required abilities of highly positioned 
management. 
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предузећа у Републици Хрватској и Швајцарској. Циљ овога истраживања је 
утврдити како се решавају изазови који настају током и после обуке, како се ствара 
већа ефикасност обуке, како се мери ефикасност обуке те како ускладити програме 
обуке. Према претходној дискусији произашла су следећа истраживачка питања:

1. Које су перцепције испитаника између обуке и развоја високо-потенцијалних 
мнаџера и пословних перформанси?

2. Како се решавају изазови с којима се предузећа и менаџери морају суочити како 
би извукли позитивне ефекте из обуке?

3. Које препреке предузећа и менаџери морају превладати како би извукли 
позитивне ефекте из обуке?

4. Како предузеће остварује највеће поврате улажући у обуку и развој?
5. Које су се мере за мерење ефикасности обуке показале најбољима за 

интерпретацију утицаја обуке на пословну успешност предузећа?
6. На који начин се усклађује метода обуке са дугорочним и краткорочним 

циљевима предузећа како би се задовољиле потребе развоја знања и вештина 
високо-потенцијалних менаџера?

2. TЕОРЕТСКИ ОКВИР О ВАЖНОСТИ УТИЦАЈА ОБУКЕ ВИСОКО-
ПОТЕНЦИЈАЛНИХ МЕНАЏЕРА НА ПОСЛОВНУ УСПЕШНОСТ ПРЕДУЗЕЋА

2.1. Образовање, учење и тренинг као најјачи алат људских потенцијала 
савремених предузећа

Данас је један од најважнијих принципа за остваривање високих пословних 
резултата: тренирање, обука и образовање свих запослених у континуитету [30]. 
Организовано учење је саставни део управљања потпуном квалитетом, јер ако се не 
уче нове технике и методе, није могуће напредовати и развијати се [1] [2] [14]. Менаџер 
мора подстицати учење и стимулисати учење [14]. Људи су ти који данас обезбеђују 
постизање конкурентске предности [9]. За развој људског капитала, предузећа се 
користе различитим програмима обуке које помажу у развијању тражених знања и 
вештина [5] [13].

 
2.2. Методама обуке до развоја високо - потенцијалних менаџера

Обука за развој високо-потенцијалних менаџера је дизајнирана за пружање 
потребног знања и вештина [20]. Зависно о стратегији и циљевима које предузеће 
жели остварити изабраће се адекватна метода обуке која ће развити менаџера према 
жељеном смеру. Менаџери најбоље развијају своје способности и вештине путем 
искустава које стекну директно на послу [4] [21] [22]. Таква метода обуке је позната 
као пословни задатак који поставља људе у ситуације у којима треба да се решавају 
многобројне проблеме [23] [25].



4th International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
423

2.2.1 Обука високо-потенцијалних менаџера помоћу пословних задатака

Менаџери су конфронтирани редовним променама у захтевима и ситуацијама, 
при чему доносе одлуке под несигурним условима у којима се уче носити са притисцима 
и стресом [16]. Разлози веровања да су пословни задаци међу најефикаснијим 
методама обуке су многобројни а медју њима је пружање могућност менаџерима да 
играју различите организационе улоге и проширују менаџерске вештине помоћу 
мотивационих и емоционалних механизама [4].

2.2.1. Изазови који произилазе из пословних задатака за раст и развој ви-
соко - потенцијалних менаџера

Једноставно пружање обуке није довољно за осигуравање његовог трансфера на 
радно место и културу [2]. Стога обука чини трајну компоненту процеса процењивања 
потреба, пружања одговарајуће стручности, осигуравања трансфера наученог на 
радну културу и одрживе перформансе. Постоје пет основних извора изазова који 
произлазе из пословних задатака: транзиција на послу, стварање промена, већи 
степен одговорности, индиректно управљање, управљање разноликостима [23] [6].

2.2.2. Пословни задаци и планови за развој високо-потенцијалних 
менаџера

Охлотт [23] објашњава како се та два инструмента, пословни задаци и планови 
за развој високо-потенцијалних менаџера, могу међусобно повезати у јединствену 
целину која ће предузећима служити за постизање конкурентске предности. 
Предузећа прво идентификују снаге и развојне потребе менаџера, након чега могу 
развити квалитетне планове за развој у којима су дефинисани пословни задаци.

2.2.3. Кључне препреке током обуке и развоја високо-потенцијалних 
менаџера

Постоје три кључне препреке које менаџери морају савладати током развоја, 
приликом којих предузећа настоје пружати помоћ и подршку [8]. Те кључне препреке 
чине: напуштање старих знања и вештина; очување знања и вештина; додавање, 
што чини поступак развијања потпуно нових знања, вештина и способности. За 
превазилажење свих препрека менаџери и предузећа морају међусобно комуницирати 
и узајамно си помоћи како би остварили позитивне пословне резултате из обуке.

2.3. Финансијске и нефинансијске перформансе

Процена финансијских перформанси се одвија најчешће путем мере РОИ-а, 
односно мере поврата на уложено [12]. За спровођење процене нефинансијских 
перформанси се као један могући индикатор може користити флуктуација запослених. 
Сваки одлазак запосленог уједно је и одлазак дела људског капитала чиме предузеће 
губи сваку могућност остваривања будуће добити од њега [7] [11] [15].
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3. MЕТОДОЛОГИЈА ИСТРАЖИВАЊА

Методолошки приступ овоме истраживању је квалитативна метода [24].  
Квалитативни приступ је оправдан на малом узорку ако испитаници поседују широко 
знање и искуство о предмету истраживања што је видљиво у овој студији [18] [28].

3.1. Профил испитаника и поступак испитивања

Проведена су два индивидуална интервјуа у предузећу А у Републици Хрватској 
(РХ),  један са директором кадрова и информатике,  док је други проведен са 
менаџером кадровског одељења у предузећу Б у Швајцарској. Кроз питања за време 
интервуа дознало се које су методе обуке биле најбоље, а које најлошије, временско 
трајање њиховог провођења и износ инвестиција и поврата од уложеног новца у 
проведене методе обуке. Такође су се добили и одговори на питања везани за изазове 
који настају током и после обуке као на пример избор квалификованог менаџера 
за даљу обуку и његова спремност након обуке за преузимање веће одговорности. 
Коначна питања односила су се на сами утицај обуке на њихову пословну успешност 
и начини којима су се ускладили програми обуке менаџера са циљевима предузећа.

3.2. Метода прикупљања података

У сврху истраживања као метода прикупљања података спроведена су два 
индивидуална интервјуа у трајању од 45 минута. За провођење оба интервјуа 
затражена је и добијена дозвола снимања помоћу диктафонске на основу чега се могао 
касније израдити транскрипт снимљених записа. Менаџери се налазе на средњој 
односно координацијској нивоу менаџмента у предузећу, те су због њиховог положаја 
најбоље упознати са програмима обуке и утицај на пословну успешност.

3.3. Анализа података

Из израђених транскрибираних записа прешло се на анализу података 
коришћењем методе компарације оба интервјуа. Метода компарације подразумевала 
је истовремено упоређивање и наизменично посматрање (оба записа на основу 
којег се могло утврдити подударност и разлика између њих, као и проналажење 
сличних тема и додатних информација [19] [28]. Приликом компарације су се подаци 
класифицирали и организовали у поједине , логичко повезане категорије.

3.4. Процена поузданости истраживања

Како би се извршило што поузданије истраживање [24] током оба интервјуа 
постављена су иста питања на основу којих су добијени подаци за анализу. Поузданост 
је поспешена јер је истраживач био свестан ограничености квалитативног приступа 
усљед могуће субјективности у анализи и интерпретацији података [18]. Поузданост 
је повећана јер је истраживач користио детаљњи опис предмета и резултата 
истраживања [18] [28]. Детаљан опис истраживачког феномена који је заснован на 
теоретском оквиру [18] допринео је спољној поузданости ове студије. Етичност 
је била остварена на начин да су испитаници унапред били обавештени о сврси 
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истраживања и достављеним шаблоном о питањима за интервју за што је добијена и 
потврда и пристанак учешћа и коришћења прикупљених података [24].

4. РЕЗУЛТАТИ ИСТРАЖИВАЊА

Комбинацијом сликовног приказа узетог од [3] “Вредносни ланац менаџерског 
развоја” и прикупљених информација током истраживања и проведених интервјуа у 
предузећима у Републици Хрватској и Швајцарској направљен је дијаграм (слика 1). 
Сврха оваквог приказа је добијање боље представе о процесу обуке и његовог утицаја 
на пословну успешност.

Слика 1. Међуовисност стратегија, обуке и пословних перформанси

На слици 1 је уочљива директна повезаност обуке и пословне успешности, која 
започиње од самог постављања стратегије предузећа којом се одређују циљеви, 
потребне способности за остварење циљева и пут којим се то жели постићи. На 
основу спроведених интервјуа произашло је пет категорија:

а) Постојање утицаја обуке високо-потенцијалних менаџера на пословну 
успешност предузећа

б) Повећаном пажњом према високо-потенцијалним менаџерима решавају се 
изазови који настају током и после обуке

ц) Већа усмереност према потребама запослених ствара већу ефикасност обуке
д) Могући инструменти за мерење ефикасности обуке су анкете међу запосленима 

и стопа флуктуација
е) Потребно је ускладити програме обуке са дугорочним и краткорочним 

циљевима предузећа.
Наведене категорије са подацима проведених интевјуа су описане у следећим 

одломцима.
а) Постојање утицаја обуке високо-потенцијалних менаџера на пословну 

успешност предузећа
Менаџер Кс1 наводи како постоји директна веза која не мора бити увек видљива, 

4 
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између њих, као и проналажење сличних тема и додатних информација [19] [28]. Приликом 
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Како би се извршило што поузданије истраживање [24] током оба интервјуа постављена су иста 
питања на основу којих су добијени подаци за анализу. Поузданост је поспешена јер је истраживач 
био свестан ограничености квалитативног приступа усљед могуће субјективности у анализи и 
интерпретацији података [18]. Поузданост је повећана јер је истраживач користио детаљњи опис 
предмета и резултата истраживања [18] [28]. Детаљан опис истраживачког феномена који је заснован 
на теоретском оквиру [18] допринео је спољној поузданости ове студије. Етичност је била остварена 
на начин да су испитаници унапред били обавештени о сврси истраживања и достављеним шаблоном 
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Комбинацијом сликовног приказа узетог од [3] "Вредносни ланац менаџерског развоја" и 
прикупљених информација током истраживања и проведених интервјуа у предузећима у Републици 
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На слици 1 је уочљива директна повезаност обуке и пословне успешности, која започиње од самог 
постављања стратегије предузећа којом се одређују циљеви, потребне способности за остварење 
циљева и пут којим се то жели постићи. На основу спроведених интервјуа произашло је пет 
категорија: 
а) Постојање утицаја обуке високо-потенцијалних менаџера на пословну успешност предузећа 
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међутим на дуги рок она
носи своје бенефиције. Испитаник Кс2 изјављује како до сада није било деловања 

али је уверен да постоји велики утицај обуке на пословну успешност.
б) Повећаном пажњом према високо-потенцијалним менаџерима решавају се 

изазови који настају током и после обуке
Током интервјуа менаџер Кс1 је изјавио да не постоји развијена индустријска 

производња која би подстакла иновације, док је испитаник Кс2 истакао како су 
потребне поновне обуке, поновни разговори, анализе и корективне мере уколико је 
дошло до знатних одступања.

ц) Већа усмереност према потребама запослених ствара већу ефикасност обуке
Менаџер Кс1 је истакао да компанија спроводи разговоре међу сарадницима где 

им објашавају какво ће бити будуће пословање фирме и што ће се од њих тражити. 
Мендажер Кс2 изјављује да сваки радник има прилику у годишњем разговору изрећи 
своје мишљење и своју визију за напредак.

д) Могући инструменти за мерење ефикасности обуке су анкете међу запосленима 
и стопа флуктуација

У интервју мендажер Кс2 наводи како би један могући инструмент могла бити 
анкета међу сарадницима. Испитаник Кс2 изјављује да се ‘оцењује и валоризује свако 
оспособљавање и проводе анкете задовољства сарадника’. Те анкете показују какав је 
тренд у компанији. Међутим то није једини показатељ у предузећу.

е) Потребно је ускладити програме обуке са дугорочним и краткорочним 
циљевима предузећа

Иситаник Кс1 наводи како врховно руководство одлучује о томе где ће се 
предузеће налазити у слиједећој години ... то може имати последице на посао 
запослених. Гледа се што фали запосленику, које дефиците има за дотичну годину и 
затим се покрива тај јаз. 

Испитаник Кс2 наводи како компанија има стратегију која произлази из 
стратегије групе и на основу тих стратегија произлазе циљеви, а на бази тих циљева 
‘радимо планове радне снаге, оспособљавање’.

5. ДИСКУСИЈА

Према изјавама директора кадрова и информатике једном годишње се спроводи 
разговор са запосленима из којег се дознају њихове жеље и развојне потребе које се 
затим усклађују са потребама предузећа. На тај начин се повећава мотивисаност за 
похађање обуке и развијања нових знања и вештина. У току истраживања се дознало 
како предузеће А у РХ себи унапред обезбеђује да се смањи стопа флуктуације. 
Запослени који се шаљу на даљње школовање морају претходно склопити уговор 
са предузећем у којем се обавезују да ће и након обуке остати још одређено време у 
фирми, у супротном морају део инвестиције вратити у новчаном облику. Анкете су 
се показале ефикасним инструментом јер се путем њих утврђују поједина стајалишта 
према обуци и степен задовољства.

Резултати истраживања показују како сваки програм обуке прво полази од 
радионица у којима се не само слуша, чита, него се и обављају домаћи задаци, стичу 
искуства, играју се улоге, одржавају се расправе, држе се презентације и решавају се 
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проблеми у тиму. Према томе се високо-потенцијални менаџери не постављају одмах 
у нове, непознате ситуације, већ вежбају на симулираним пословним задацима у 
радионицама. Која ће се метода обуке у коначници провести зависиће о дугорочним 
и краткорочним циљевима који произлазе из стратегије предузећа. Стога предузећа 
израђују планове за развој у којима су идентификоване будуће потребе са знањима и 
вештинама неопходне за остварење циљева као и ниво знања и вештина која тренутно 
поседују запослени. Разлика која се при томе јавља настојаће се онда смањити 
адекватном обуком. У предузећу Б у Швајцарској се такав принцип усклађивања 
обуке са циљевима предузећа примењује, али не у потпуности. Према стајалишту 
тамошњег менаџера кадрова потребно је још време од две године како би се врховно 
руководство уверило у тај принцип усклађивања.

6. ЗАКЉУЧЦИ

Менаџери најбоље развијају своје способности и вештине путем искустава које 
стекну директно на послу, стога се та метода обуке сматра најефикаснијом. Упркос 
уверењу о постојању утицаја обуке високо-потенцијалних менаџера, у предузећу 
Б у Швајцарској ипак се недовољно преноси знање од надређеног на подређеног, 
недовољна међусобна сарадња и комуникација.

Ситуација у Хрватском предузећу А се битно разликује од оне у Швајцарској. 
Према изјавама директора кадрова и информатике, пословање се води према слогану 
“одрживи развој” према којем се настоји осигурати већа информисаност, обученост 
и школованост менаџера. Према мишљењу менаџера кадровског одељења, култура о 
заједничкој сарадњи у предузећу Б у Швајцарској недовољно је развијена, менаџери 
не комуницирају довољно са својим сарадницима и не стварају квалитетне односе. 
Истраживања у будућности требају усмерити на конкретну процену колико је обука 
успешна и колико доприноси у остваривању постављених циљева. Осим мера РОИ-а 
за финансијске перформансе и стопа флуктуација за нефинансијске, потребно је 
развити још адекватније мере које су више усмерене на саму обуку.
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