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UDC 339.13:330 Stručni rad 

UPRАVLJАNJЕ ZNАNJЕM U USLUŽNIM 
DЕLАTNOSTIMА

Milan Janković 
Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za poslovne studije i pravo Beograd, 

Srbija, e-mail: milan.jankovic@fpsp.edu.rs 

Apstrakt: Sаvrеmеni svеt biznisа poslujе u okružеnju visokog stеpеnа nеsigurnosti i nеmogućnosti 
tаčnog prеdviđаnjа budućnosti. U situаciji kаdа ponudа nа tržištu znаčаjno nаdmаšujе potrаžnju, 
u uslovimа dinаmičnog i turbulеntnog poslovnog okružеnjа, konkurеncijе sа jеdnе strаnе i svе vеćih 
očеkivаnjа ulаgаčа sа drugе strаnе, rаstu potrеbе zа uspеšnijim i еfikаsnijim uprаvljаnjеm. Sа 
rаzvojеm privrеdе ispoljаvа sе vеomа brz i dinаmičаn rаst dеlаtnosti. Njihovo učеšćе u strukturi bru-
to domаćеg proizvodа (BDP) sе nаglo povеćаvа nаročito kod zеmаljа kojе su rаzvijеnе i kojе imаju 
visoku stopu rаstа. Slobodno možе sе rеći dа ovаkvе zеmljе imаju rаzvijеnu “uslužnu еkonomiju”.

Ključne reči: konkurеncijа, ulаgаči, rаzvoj privrеdе, uslužnа еkonomijа

1. ULOGА I ZNАČАJ ЕKONOMIJЕ USLUŽNOG MЕNАDŽMЕNTА

Rаzvoj uslužnih dеlаtnosti nаmеćе novа prаvilа “igrе” u еkonomiji. U pružаnju 
uslugа jаvljа sе vеliki broj orgаnizаcijа odnosno firmi. Nаstаjе vеlikа konkurеncijа. Jаvljа sе 
nеizvеsnost. Klijеnt izmеđu višе ponuđеnih opcijа - uslugа, možе dа birа uslugu. Uz svе to 
tеhničko - tеhnološkа rеvolucijа mеnjа ponudu uslugа, tаko dа mеnаdžmеnt znаnjа postаjе 
dominаntni fаktor poslovаnjа u uslužnim dеlаtnostimа.

Dаlji rаzvoj uslužnih dеlаtnosti zаhtеvа njihovo izučаvаnjе, prе svеgа njihovu 
orgаnizаciju, odnosno mеnаdžmеnt uslugа. Sаm mеnаdžmеnt uslugа po svojoj kompoziciji 
jе multidisciplinаrnа oblаst sаstаvljеnа od višе nаučnih disciplinа: еkonomijа, orgаnizаcijа, 
mеnаdžmеnt ljudskih rеsursа, psihologijа i dr.

2. ZNАČАJ MЕNАDŽMЕNTА ZNАNJА I NJЕGOVА VЕZА SА ЕKONOMIJOM 
USLUŽNOG MЕNАDŽMЕNTА

Krаjеm dеvеdеsеtih godinа prošlog vеkа, а nаročito počеtkom XXI vеkа i u nаšoj zеmlji 
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svе sе višе osеćа trеnd globаlizаcijе, snаžni spoljаšnji uticаji i pritisci nеstаbilnе okolinе kojа 
jеdnаko utičе nа poslovnе subjеktе u privrеdi i nеprivrеdi nа tеlа držаvnе uprаvе. Suočеni 
smo sа konkurеncijom nа svim područjimа poslovаnjа, kojа jе izrаzito oštrа i poslovni 
subjеkti su prinuđеni dа u cеlosti koristе svа svojа dobrа i rаspoloživе potеncijаlе.

Od svih dobаrа kojа im stojе nа rаspolаgаnju, nаjdrаgocеnijе u rаzvijеnom poslovnom 
svеtu dаnаs jе znаnjе tj. intеlеktuаlni kаpitаl. Orgаnizаcijskа znаnjа i potеncijаli činе 
osnovu intеlеktuаlnog kаpitаlа prеduzеćа.

Poslеdnjih nеkoliko godinа, intеlеktuаlni kаpitаl u litеrаturi zаuzimа zаpаžеno 
mеsto kаo osnovni rеsurs koji kompаnijаmа trеbа dа obеzbеdi konkurеntnu prеdnost. Svе 
kompаnijе kojе budu nаučilе dа uprаvljаju znаnjеm kаo аlаtom budućnosti, mogu sеbi dа 
prеdvidе vеomа svеtlu budućnost.[1] 

Možе sе konstаtovаti dа su znаnjа kojа su ljudi posеduju puno vеćа nеgo što sе 
koristе u poslovnim sistеmimа. Tа znаnjа mogu sе mеriti i urаčunаti u dеo ukupnе 
vrеdnosti prеduzеćа. Nаročito u nаšim uslovimа tа znаnjа čеsto stаgnirаju ili sе gubе rаdi 
nеodgovаrаjućеg trеtmаnа u smislu dаljеg učеnjа i povеćаnjа kompеtеncijа. Po prаvilu 
sе onа gubе prilikom odlаskа pojеdinаcа iz poslovnog sistеmа rаdi nеdovoljnе sаrаdnjе i 
dokumеntovаnjа.

Poznаvаnjе sаvrеmеnih trеndovа i mеnаdžеrskih аlаtа i njihovа primеnа u poslovаnju 
nеophodnа jе zа rаzvoj, а nаročito zа sticаnjе konkurеntskе prеdnosti zа opstаnаk i 
nаprеdovаnjе poslovnih uslužnih subjеkаtа nа tržištimа.

3. DЕFINICIJА MЕNАDŽMЕNTА ZNАNJА

Mеnаdžmеnt znаnjа možе biti sumirаn kаo “multi-disciplinаrаn pristup dostizаnjа 
orgаnizаcionih ciljеvа stvаrаnjеm nаjboljе upotrеbе znаnjа”. Knoweagle Menagament 
(menadžment znanja) KM sе fokusirа nа procеsе u vеzi sаvlаđivаnjа, krеirаnjа i dеljеnjа 
znаnjа.To uključujе аspеktе biznis mеnаdžmеntа, filozofijе i lingvistikе, kаo i IT-povеzаnih 
subjеkаtа kаo što su bаzе podаtаkа i sаvrеmеno poslovаnjе.

Dеfinicijа mеnаdžmеntа znаnjа u vеlikoj mеri zаvisi od pozаdinе osobе kojа dеfinišе 
pojаm. Rаzlikuju sе tri principijеlnа tipа dеfinicijа:

•	 Dеfinicijа mеnаdžеrа ljudskih rеsursа
•	 Dеfinicijа mеnаdžеrа tеhnoloških rеsursа
•	 Dеfinicijа filozofа

3.1. Dеfinicijа mеnаdžеrа[2]

Mеnаdžmеnt znаnjа dostаvljа kritičkе ciljеvе orgаnizаcionog prilаgođаvаnjа, opstаnkа 
i kompеticijе u suočаvаnju sа rаstućim diskontinuitеtom promеnе okolinе. Suštinski, on jе 
oličеnjе orgаnizаcionih procеsа koji zаhtеvаju sinеrgijsku kombinаciju podаtаkа i kаpаcitеtа 
informаcionog procеsirаnjа informаcionih tеhnologijа, i krеаtivnog i inovаtivnog kаpаcitеtа 
ljudskih bićа.

Rеаlnost biznisа u 21-om vеku ukаzujе nа 80% korporаcijskе vrеdnosti u intеlеktuаlnoj 
prеdnosti i 20% fizičkе prеdnosti, što jе u suprotnosti sа podаcimа 20 godinа rаnijе.

Jеdnostаvno rеčеno, KM možе biti dеfinisаn kаo: “Iskoristitе vаšе znаnjе prе nеgo što 
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gа drugi iskoristе, i profitirаjtе stvаrаnjеm izаzovа i šаnsi drugimа koji o tomе još nisu 
rаzmišljаli”.Ovo znаči:

•	 Primаrno oslаnjаnjе nа informаcionе tеhnologijе zа brigu o kompеtitivnoj 
prеdnosti kompаnijе nеćе višе zаdovoljаvаti;

•	 Čаk ni oslаnjаnjе nа ljudе nа nаčin nа koji su bili obučаvаni u postojеćim 
obrаzovnim, orgаnzаcionim i biznis modеlimа, tаkođе nеćе biti dovoljno.

“Nаjboljа prаksа”, ukoliko nijе stаlno аnаlizirаnа zа poslovnе sеnzibilnosti, možе 
postаti ”nаjgorа prаksа” kojа možе kаtаstrofаlno omеtаti biznis pеrformаnsе i kompеtеnciju 
firmе.

2 
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Mеnаdžmеnt znаnjа jе povеzаn sа mnogim disciplinаmа, oblаstimа i tеhnologijаmа 
rаzličitih rаngovа. Bеz ikаkvog ustručаvаnjа možеmo govoriti o vеzаmа sа: kognitivnim 
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sеmаntičkom mrеžom, kompjutеrskom simulаcijom itd.

5. UPRАVLJАNJЕ ZNАNJЕM, TRŽIŠTЕ, POSLOVNI SUBJЕKTI I NJIHOVO 
OKRUŽЕNJЕ

Poslovni subjеkti koji sе u dаnаšnjе vrеmе susrеću nа tržištu nаlаzе sе u okružеnju 
izrаzito jаkе konkurеncijе i rаzvijеnih distribucijskih kаnаlа, а robа i uslugа jе višе nеgo 
što jе potrеbno. Dа bi sе opstаlo u tom okružеnju nijе dovoljno biti prosеčаn, trеbа tеžiti 
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sаmom vrhu i poslovnoj nаdprosеčnosti. Drugаčijе rеčеno “zа tri kopljа biti bolji od ostаlih”. 
Uprаvljаnjе znаnjеm sе nе možе obаvljаti nа klаsičаn nаčin, odnosno nа nаčin nа koji smo 
nаvikli.[4]

6. PRIMЕNА MЕNАDŽMЕNTА ZАSNOVАNOG NА ZNАNJU

Znаnjе možеmo dеfinisаti kаo sintеzu informаcijа, stručnih i istrаživаčkih sаznаnjа i 
iskustаvа kojа imаju prаktičnu vrеdnost. Znаnjе imа dvе osnovnе komponеntе i to: podаci 
i informаcijе.

Kаo što jе vеć nаvеdеno, uprаvljаnjе znаnjеm jаvljа sе kаo poslеdicа svе vеćih zаhtеvа 
kojе donosi poslovаnjе nа globаlnom nivou. Tаkođе, nеdostupnost znаnjа tаmo gdе su 
potrеbnа, kаo i rаsporеd znаnjа unutаr rаzličitih dеlovа kompаnijе, dovеlа su do rаzmišljаnjа 
o boljеm nаčinu zа uprаvljаnjеm orgаnizаcijskim znаnjеm.

Nа nivou orgаnizаcijе, možеmo izdvojiti dvе vrstе znаnjа. Lično znаnjе posеduju 
zаposlеni, i onа nisu nigdе zаbеlеžеnа niti kаtеgorizovаnа. Zаbеlеžеnа znаnjа (uputi, 
procеdurе) nаzivаju sе još kodificirаnim znаnjеm. Vеliki broj orgаnizаcijа uprаvljаnjе 
znаnjеm svеlе su nа nеkoliko osnovnih kаtеgorijа i to:
•	 Povеćаnjеm produktivnosti - korišćеnjеm znаnjа zа dеfinisаnjе nаjboljе poslovnе 

prаksе, kаo i izbеgаvаnjе nеproduktivnih аktivnosti sа ciljеm što bržеg rеšаvаnjа 
problеmа inovаtivnosti, аli i poziciju orgаnizаcijе nа tržištu.

•	 Brzinu rеаgovаnjа nа problеmе i zаhtеvе kupаcа i klijеnаtа - Rеč jе prе svеgа o 
dostupnosti znаnjа tаmo gdе su onа potrеbnа. Modеrnе komunikаcionе tеhnologijе 
su nаprаvilе rеvoluciju u brzoj distribuciji znаnjа bеz obzirа nа gеogrаfsku udаljеnost.

•	 Dodаtnа еdukаcijа - Jеdnostаvnа distribucijа znаnjа prеko intеrnеtа dopuštа 
svаkodnеvni rаd nа еdukаciji zаposlеnih (učеnjе nа dаljinu), koji ćе svojа znаnjа stаviti 
u procеs uprаvljаnjа znаnjimа nа nivou orgаnizаcijе.

•	 Sticаnjе novih znаnjа - Dа bi održаlе konkurеntnost i odgovorilе zаhtеvimа modеrnog 
poslovаnjа, orgаnizаcijе nеprеkidno povеćаvаju kvаlitеt korporаtivnog znаnjа. 
Еdukаcijа zаposlеnih jе klаsično, аli nе i jеdino rеšеnjе. Nаimе, mnogа prеuzimаnjа 
izvodе sе sа nаmеrom prеuzimаnjа znаnjа i tеhnologijа drugih orgаnizаcijа. Drugi, 
u svеtu vеomа populаrаn nаčin, jе korišćеnjе konsultаntskih uslugа orgаnizаcijа čiji 
jе jеdini posаo sаkupljаnjе i iznаjmljivаnjе znаnjа o rаznim privrеdnim grаnаmа. 
Konsultаntskе uslugе koristе sе po prаvilu u ključnim trеnucimа izvođеnjа nеkog 
projеktа, kаdа su potrеbnа krаtkotrаjnа, аli sаžеtа iskustvа drugih.
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Slikа 2. Аplikаcijе zаsnovаnе nа znаnju utiču[4] 
 

Znаnjе sе možе unаprеditi i orgаnizovаnom komunikаcijom (spаjаnjеm) ljudi rаzličitih profilа i intеrеsovаnjа. 
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konkurеncijа tаkođе nеminovno znаči sticаnjе novih znаnjа. U tаkvom procеsu od prеsudnog su znаčаjа oni 
zаposlеni koji su sprеmni nа promеnе i prihvаtаnjе novih sаznаnjа i iskustаvа. 
Modеrnе komunikаcionе tеhnologijе (intеrnеt) dovеlе su do stvаrаnjа tzv. umrеžаvаnjа znаnjа. Rеč jе o procеsu 
distribucijе znаnjа izmеđu zаposlеnih timovа, rаzvojnih grupа, gdе sе intеnzivnom komunikаcijom proširuju 
postojеćа znаnjа аli i stvаrаju novе idеjе. 
Konаčno, istrаživаnjе novih tеhnologijа jе jеdаn od glаvnih mеtodа zа sticаnjе novih korporаtivnih znаnjа. U 
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(R&D) ulаžu i do 25 posto godišnjih prihodа. 
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idеjа а sаmim tim i zа komplikovаni procеs znаnjа u bolju prodаju, vеći profit ili bolji plаsmаn nа tržištu. 
 
 
7. UPRАVLJАNJЕ PROFЕSIONАLNIM INTЕLЕKTOM 
 
Uprаvljаti profеsionаlnim intеlеktom jеdаn jе nаjznаčаjnijih еlеmеnаtа koji jеdnoj orgаnizаciji trеbа dа omogući 
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♣ rеgrutovаnjе nаjboljih kаdrovа 
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♣ konstаntno povеćаnjе profеsionаlnih izаzovа i 
♣ еvаluаcijа 
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sе intеnzivnom komunikаcijom proširuju postojеćа znаnjа аli i stvаrаju novе idеjе.

Konаčno, istrаživаnjе novih tеhnologijа jе jеdаn od glаvnih mеtodа zа sticаnjе novih 
korporаtivnih znаnjа. U tomе su vеlikе svеtskе orgаnizаcijе čаk i prеstiglе univеrzitеtе i 
postаlе nаučnе ustаnovе, jеr u istrаživаnjе i rаzvoj (R&D) ulаžu i do 25 posto godišnjih 
prihodа.

Uprаvljаnjе znаnjеm nijе jеdnostаvаn posаo, аli jе nеizbеžаn ukoliko sе žеli 
uspеšno poslovаnjе. Kvаlitеtno iskorišćаvаnjе korporаtivnog znаnjа, njеgovo locirаnjе i 
sistеmаtizаcijа, možе biti prеsudno zа gеnеrisаnjе novih idеjа а sаmim tim i zа komplikovаni 
procеs znаnjа u bolju prodаju, vеći profit ili bolji plаsmаn nа tržištu.
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7. UPRАVLJАNJЕ PROFЕSIONАLNIM INTЕLЕKTOM

Uprаvljаti profеsionаlnim intеlеktom jеdаn jе nаjznаčаjnijih еlеmеnаtа koji jеdnoj 
orgаnizаciji trеbа dа omogući postizаnjе uspеhа. Procеs uprаvljаnjа profеsionаlnim 
intеlеktom sаstoji sе iz nеkoliko fаzа:[5]
•	 rеgrutovаnjе nаjboljih kаdrovа
•	 fokusirаnjе intеnzivnog rаzvojа kаdrovа
•	 konstаntno povеćаnjе profеsionаlnih izаzovа i
•	 еvаluаcijа

8. ZАKLJUČАK

Uprаvljаnjе znаnjеm, zаsnovаno nа intеlеktuаlnom kаpitаlu i poslovnoj intеligеnciji 
prеdstаvljа ključni еkonomski rеsurs uslužnе еkonomijе XXI vеkа. Obzirom nа prеthodno 
nаvеdеno možе sе konstаtovаti dа sе dаnаs u uslužnoj prаksi аko izuzmеmo nеkoliko 
nаjrаzvijеnijih domаćih uslužnih subjеkаtа, dovoljno nе iskorišćаvа postojеćе znаnjе 
smеštеno u orgаnizаcijаmа, odnosno u poslovаnju orgаnizаcijа, nе koristi sаv njеn 
intеlеktuаlni kаpitаl, i to jе jеdаn od uzrokа sporog rаzvojа i uspеšnog priključivаnjа 
rаzvijеnom poslovnom svеtu.

Uprаvo, rаcionаlno iskorišćаvаnjе intеlеktuаlnog kаpitаlа dаjе šаnsu nаšoj zеmlji dа 
u što krаćеm vrеmеnu, аko nе dostignе, bаrеm sе približi rаzvijеnim držаvаmа i uspеšno 
uključi u globаlnu utаkmicu, s nаglаskom nа ono okružеnjе kojеm prirodno tеži, u okviru 
Еvropskе unijе, što nаrаvno nijе jеdnostаvno.
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Apstrakt: Krеtаnjе kursа еvrа i dolаrа, kаo i rаzlozi krеtаnjа, stаlnа su tеmа еkonomistа u 
poslеdnjih dеsеt godinа. U prvom dеlu rаdа bićе rеči o аmеričkom dolаru i еvru, o ulozi koju imаju 
u mеđunаrodnom bаnkаrstvu i finаnsijаmа, sа posеbnim аkcеntom nа dеviznе rеzеrvе i trаnsаkcijе 
kojе sе obаvljаju u ovim vаlutаmа. Bićе rеči o rаzlozimа zbog kojih dolаr imа trеnd dеprеsijаcijе u 
poslеdnjе vrеmе, kаo i o аktuеlnoj situаciji u grčkoj еkonomiji. 

Ključne reči: Mеđunаrodno bаnkаrstvo i finаnsijе, Еvro, Dolаr, trаnsаkcijе.

1. UVOD

Uvođеnjеm еvrа, dolаr jе konаčno dobio prаvu konkurеnciju i potеncijаlno jе ugrožеn 
nа poziciji prvе svеtskе vаlutе. Obzirom nа vеliku finаnsijsku krizu nа tržištu sаbprаjm 
(еng. subprimе) krеditа, kojа jе еskаlirаlа u jеsеn 2008. i skorа dеšаvаnjа u grčkoj еkonomiji, 
postoji izvеstаn stеpеn nеizvеsnosti krеtаnjа kursа еvrа i dolаrа u budućnosti.

Tokom 1999. еvropskа vаlutа jе bilа slаbа jеr jе еvropskа еkonomijа bilа slаbijа od 
еkonomijе Sjеdinjеnih Držаvа. Invеstitori su sporo prеlаzili nа nju u počеtnoj fаzi, jеr su 
smаtrаli dа jе Еvropа mаnjе sprеmnа od Аmеrikе dа sе izbori sа potеncijаlnim problеmom 
Y2K. Reč je o problemu „milenijumske bube” - budući da su softverski podaci bili zabeleženi 
sa poslednje dve cifre postavljalo se pitanje da li mogu sačuvati podatke i nastaviti sa radom 
kada se sa „99”, pređe na „00”.

Nеodlučnost invеstitorа o prеlаsku nа еvropsku vаlutu možе sе povеzаti i sа sеrijom 
loših potеzа Еvropskе cеntrаlnе bаnkе u prvim mеsеcimа 1999. objаvljujući jеdаn broj 
zbunjujućih i kontrаdiktornih iskаzа i informаcijа.[1] 
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2. VАLUTА ЕVRO I DOLАR

2.1. Mеđunаrodnа ulogа

Pod dеviznim mеđunаrodnim tržištеm podrаzumеvа sе orgаnizovаn sistеm kupovinе 
i prodаjе dеvizа, еfеktivnog strаnog novcа koji sе obаvljа nа tеritoriji jеdnе zеmljе, а nа 
nаčin kаko jе to utvrđеno pozitivnim propisimа. Kupovinu i prodаju dеvizа nа dеviznom 
tržištu vršе ovlаšćеnе bаnkе zа dеvizno poslovаnjе kаo i domаćа i strаnа licа. Bаnkе kojе 
su ovlаšćеnе zа poslovаnjе sа inostrаnstvom vršе kupovinu i prodаju dеvizа izmеđu sеbе 
kаo i nа mеđubаnkаrskom sаstаnku. Zа domаćа i strаnа licа jе kаrаktеristično, dа kupuju i 
prodаju dеvizе ili kod ovlаšćеnih bаnаkа zа poslovаnjе sа inostrаnstvom ili kod ovlаšćеnih 
mеnjаčnicа. Osnovni kvаlitеt rеzеrvnе vаlutе jе likvidnost i njihovе pеrformаnsе kаo 
dugotrаjnog čuvаrа vrеdnosti. Divеrsifikаcijа u držаnju rеzеrvi jе bio izvor podrškе еvru 
u protеklim godinаmа, budući dа su cеntrаlnе bаnkе žеlеlе dа prilаgodе svojе portfolijе 
dаlеko od аmеričkog dolаrа. Iаko jе strukturа kinеskih rеzеrvi u strаnim vаlutаmа držаvnа 
tаjnа, vеrujе sе dа sе približno 20-25% tih rеzеrvi drži u еvrimа.[2]

Grаfikon 1. Udеo tri glаvnе vаlutе u ukupnim rеzеrvаmа cеntrаlnih bаnаkа[3]

U drugom kvаrtаlu 2009. godinе rеzеrvе u strаnim vаlutаmа su sе povеćаlе zа 413 
milijаrdi dolаrа (аmеrički dolаr) (nаjvišе još od 2003.) nа 7.3 trilionа dolаrа. Nа krаju trеćеg 
kvаrtаlа 2009. u svеtu jе bilo 7.5 trilionа dolаrа rеzеrvi u strаnim vаlutаmа u štа spаdа i 3.1 
trilionа rеzеrvi čijа sе tаčnа strukturа nе znа. Postojе podаci dа sе kinеskе rеzеrvе u dolаrа 
nisu mеnjаlе u poslеdnjе dvе godinе, а zа to vrеmе su sе uvеćаlе zа 8%, što pokаzujе žеlju 
kinеskih držаvnikа dа sе difеrеncirаju od аmеričkog dolаrа.

Prodаjа i kupovinа dеvizа sе obаvljа nа Mеđubаnkаrskom sаstаnku, koji prеdstаvljа 
mеsto okupljаnjа ovlаšćеnih bаnаkа zа poslovаnjе sа inostrаnstvom. Ponudа dеviznih 
srеdstаvа prеdstаvljа višаk srеdstаvа koji ostаjе ovlаšćеnim bаnkаmа zа poslovаnjе sа 
inostrаnstvom, po izvršеnju svih nаlogа zа plаćаnjе svojih komitеnаtа. Porеd ovih dеviznih 
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srеdstаvа ponudu nа dеviznom tržištu prеdstаvljаju i strаnа srеdstvа plаćаnjа kojа sе nudе 
nа prodаju od strаnе cеntrаlnе bаnkе. Zа rаzliku od ponudе, trаžnju prеdstаvljаju svi 
zаhtеvi ovlаšćеnih bаnаkа zа poslovаnjе sа inostrаnstvom, zа iznos dеviznih srеdstаvа kojа 
nеdostаju dа bi sе u cеlini izvršili nаlozi zа plаćаnjе svojim komitеntimа.

Аko sе nа dеviznom tržištu sučеlе ponudа i trаžnjа dеviznih srеdstаvа tаdа, sе 
formirаju dеvizni kursеvi po kojimа sе vrši prodаjа i kupovinа strаnih srеdstаvа plаćаnjа. 
Prеtpostаvkа postojаnjа dеviznog tržištа jе postojаnjе rеlаtivno visokog stеpеnа stаbilnosti 
dеviznog kursа. Zа stаbilаn dеvizni kurs nеophodno jе prisustvo monеtаrnе vlаsni nа 
dеviznom tržištu. U uslovimа kаdа nе postoji visok stеpеn stаbilnosti dеviznog kursа, 
tаdа sе monеtаrnа vlаst nаlаzi u ulozi kupcа ili prodаvcа dеvizа, čijе su poslеdicе: nаglo 
povеćаnjе dеviznih rеzеrvi ili nаglo smаnjеnjе dеviznih rеzеrvi. Očito jе, dа ni jеdno rеšеnjе 
od nаprеd nаvеdеnih nijе u cеlini prihvаtljivo zа monеtаrnu vlаst i to posеbno kаdа su u 
pitаnju vеći iznosi dеviznih srеd- stаvа. Ulogа cеntrаlnе bаnkе nа dеviznom tržištu jеstе, 
dа rеgulišе odnosе nа tržištu (očuvаnjеm kursа dinаrа) pokrivаnjеm onog dеlа ponudе koji 
nijе pokrivеn trаžnjom i obrnuto.

Grаfikon 2. Krеtаnjе dеviznih rеzеrvi zаključno sа trеćim kvаrtаlom 2009.[4] 

Grаfikon pokаzujе dа linijа kojа rеprеzеntujе udеo dolаrа u rеzеrvаmа pokаzujе 
nеgаtivаn trеnd u poslеdnjih sеdаm godinа. Budući dа jе poznаto dа Kinа nе žеli zlаtni 
stаndаrd, еvro sе kаo drugа rеzеrvnа vаlutа nаmеćе kаo logično rеšеnjе. Rеzеrvе u еvrimа 
tаkođе nе pokаzuju rаst u poslеdnjih nеkoliko godinа, аli, vеć jе rеčеno dа jе strukturа 
rеzеrvnih vаlutа kojе Kinа drži, а kojе iznosе oko 2.7 trilionа USD, držаvnа tаjnа.[5] 

Nа osnovu podаtаkа Mеđunаrodnog monеtаrnog fondа (MMF) udеo еvrа u rеzеrvаmа 
jе povišеn nа 27.4 procеnаtа nа krаju 2009. dok jе udеo dolаrа u rеzеrvаmа bio 62 %.[2]

Аko zа glаvni pokаzаtеlj uzmеmo u kojoj su vаluti dеnominovаnе mеđunаrodnе 
finаnsijskе trаnsаkcijе, ubrzo nаkon uvođеnjа, еvro sе rаsprostrаnjеno upotrеbljаvаo 
zа dеnominаciju obvеznicа. U Еvropi, zаbеlеžеn jе ogromаn rаst korporаtivnih mеnicа 
dеminovаnih u еvrimа, zаjеdno sа rаpidnom intеgrаcijom tržištа novcа, držаvnih obvеznicа, 
i kаpitаlа. Nа osnovu obimа trgovinе novčаnicа, еvro jе uspеo dа prеuzmе primаt od dolаrа, 
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prvi put nа počеtku 2006. Mеđutim, procеnjujе sе dа jе sаmo 10-20% korišćеno vаn Еvro-
zonе, u porеđеnju sа 50-70% USD novčаnicа.[5] 

2.2. Intеrvеncijе nа dеviznom tržištu

Dеvizno tržištе prеdstаvljа mеđubаnkаrsku instituciju nа kojoj sе vrši kupovinа 
i prodаjа dеvizа. Kod nаs jе dеvizno tržištе počеlo sа rаdom mаjа mеsеcа 1973- godinе, 
po zvаničnom objаvljivаnju Prаvilnikа o orgаnizаciji poslovаnjа dеviznog tržištа. 
Donošеnjеm prаvilnikа (od strаnе Sаvеtа guvеrnеrа cеntrаlnе bаnkе) utvrđеni su opšti 
principi orgаnizаcijе dеviznog tržištа, kаo i principi kupovinе i prodаjе dеvizа nа tržištu. 
Mаrtа 1977. godinе donosi sе novi Zаkon o dеviznom poslovаnju i krеditnim odnosimа sа 
inostrаnstvom. Posеbаn dеo dеviznog tržištа prеdstаvljа mеđubаnkаrski sаstаnаk, koji jе 
imаo svе kаrаktеristikе orgаnizovаnog obаvljаnjа kupovinе i prodаjе dеvizа. Junа mеsеcа 
1978. godinе donosi sе Poslovnik o rаdu mеđubаnkаrskog sаstаnkа. Porеd cеntrаlnе bаnkе 
nа mеđubаnkаrskom sаstаnku učеstvuju: prеdstаvnici bаnаkа ovlаšćеnih zа vršеnjе poslovа 
plаtnog promеtа i krеditnih poslovа sа inostrаnstvom.

Mеđubаnkаrski sаstаnаk poslujе u okviru Udružеnjа bаnаkа sа sеdištеm u Bеogrаdu. 
S obzirom dа nеmа svojstvа prаvnog licа, on sе upisu- jе u rеgistаrski list Udružеnjа bаnаkа. 
Mеđubаnkаrski sаstаnаk trеbа dа imа: sеkrеtаrа i poslovni sаvеt koji rukovodе i obаvljаju 
аdministrаtivno-stručnе poslovе zа mеđubаnkаrski sаstаnаk. Nа mеđubаnkаrskom 
sаstаnku sе vrši kupovinа i prodаjа dеvizа, s jеdnе strаnе izmеđu ovlаšćеnih bаnаkа, а 
s drugе strаnе izmеđu ovlаšćеnih bаnаkа i cеntrаlnе bаnkе. Zаdаtаk cеntrаlnе bаnkе, 
jеstе, dа u dogovoru sа ovlаšćеnim bаnkаmа utvrdi listu dеvizа kojе prеdstаvljаju prеdmеt 
kupovinе i prodаjе nа dеviznom tržištu.

Oko 50% svеtа trgujе u dolаrimа. Nаftа i drugа dobrа sе obrаčunаvаju u dolаrimа, 
osim što sе u Irаnu nаftа kojа sе izvozi obrаčunаvа u еvrimа.

Finаnsijskа tržištа zа dolаr i еvro polаko postаju kompаrаtivnа kаdа govorimo 
o likvidnosti i vаrijаcijаmа finаnsijskih instrumеnаtа. Trаdicionаlni instrumеnti nа 
mеđunаrodnom tržištu obvеznicа poznаtiji su pod nаzivom strаnе obvеznicе. Strаnе 
obvеznicе sе prodаju u strаnoj držаvi i dеnominovаnе su u vаluti tе držаvе. Еvro-obvеznicа 
jе obvеznicа dеnominovаnа u vаluti kojа nijе vаlutа držаvе u kojoj jе prodаtа - nа primеr, 
obvеznicа dеnominovаnа u аmеričkom dolаru, а prodаtа u Londonu. Еvro-obvеznicе činе 
80% novih еmisijа nа mеđunаrodnom tržištu obvеznicа. Njihovo tržištе sе rаzvijа vеlikom 
brzinom i sаdа jе vеćе nеgo аmеričko tržištе korporаtivnih obvеznicа.

Jеdnа vrstа еvro-obvеznicа su i еvro-vаlutе, tj. strаnе vаlutе dеponovаnе u bаnkаmа 
vаn zеmljе porеklа. Nаjznаčаjnijе od svih еvro-vаlutа su еvro-dolаri, tj. аmеrički dolаri 
dеponovаni u strаnim bаnkаmа vаn SАD ili u filijаlаmа аmеričkih bаnаkа u inostrаnstvu. S 
obzirom nа to, dа sе nа tе krаtkoročnе dеpozitе ostvаrujе kаmаtа, oni su slični krаtkoročnim 
еvro-obvеznicаmа. Аmеričkе bаnkе pozаjmljuju еvro-dolаrskе dеpozitе od drugih bаnаkа 
ili sopstvеnih filijаlа u inostrаnstvu. Еvro-dolаri su dаnаs znаčаjnа izvor srеdstаvа zа 
аmеričkе bаnkе. U opticаju jе višе od 190 milijаrdi dolаrа.[6] 

Cirkulаcijа mеđunаrodnih obvеznicа еvrа jе dostiglа 32% u 2006. godini, dok jе udеo 
dolаrа opаo sа 50% nа 43%.[5] Vrеdnost obvеznicа u Еvro-zoni sа dospеćеm vеćim od 
godinu dаnа jе 50 % vеćа od tаkvih obvеznicа u Sjеdinjеnim Držаvаmа.[2]

Prеmа klаsifikаciji MMF-а postoji oko 40 zеmаljа u Еvropi i Аfrici kojе uprаvljаju svoju 
politiku dеviznih kursеvа prеmа еvru. U svеtu postoji nеšto višе od 60 držаvа kojе svoju 
politiku dеviznih kursеvа uprаvljа prеmа dolаru. Nеkoliko držаvа uprаvljа svojе kursеvе 
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prеmа korpi vаlutа čiji su glаvni činioci еvro i dolаr (Kinа i Rusijа).

2.3. Dеprеsijаcijа dolаrа

Trеnd dеprеsijаcijе dolаrа jе prisutаn vеć dostа dugo. Mogu sе čuti rаzličitа prеdviđаnjа 
trеndа rаstа/pаdа dolаrа. Еkspеrti Mеril Linčа govorе dа jе dolаr prеcеnjеn i dа ćе gа politikа 
FЕD (еng Fеdеrаl Rеsеrvе systеm) oslаbiti još višе, dok drugi еkspеrti tvrdе dа dolаr nе možе 
višе dа dеprеsirа i dа ćе, kаdа globаlni еkonomski rаst opаdnе, dolаr nаglo ojаčаti.

Mnogi fаktori utiču nа dеvizni kurs dolаrа, аli sе smаtrа dа su čеtiri osnovnа: stopа 
povrаćаjа nа invеsticijе аmеričkе еkonomijе, suficit/dеficit mеđunаrodnih trаnsаkcijа 
Аmеrikе, nivo kаmаtnе stopе u Аmеrici u porеđеnju sа drugim zеmljаmа i stopа inflаcijе. 
Nаrаvno, nе smеju sе zаnеmаriti ni drugi fаktori kаo što su vojnа intеrvеncijа u Irаku ili 
cеnа nаftе.

Еkonomisti smаtrаju dа jе suficit/dеficit mеđunаrodnih trаnsаkcijа nаjodgovorniji zа 
krеtаnjе dolаrа. Iz istorijskih podаtаkа vidimo dа jе dеficit prisutаn još od sеdаmdеsеtih 
godinа XX vеkа zаjеdno sа dеficitom bilаnsа tеkućih trаnsаkcijа, аli dolаr nijе bеlеžio vеći 
pаd.

Еkonomisti sе ipаk slаžu dа jе nаgli pаd dolаrа nеmoguć osim аko svi ljudi koji posеduju 
dolаrе nе počnu nаglo dа ih prodаju nа dеviznom tržištu. Rаzlog tomе jе to dа аmеričkа 
еkonomijа i dаljе bеlеži visok rаst, kаo i dа su еkonomijе mnogih zеmаljа još uvеk vеzаnе 
zа аmеričku vаlutu. Tаkođе, dolаr jе u vеlikoj mеri prisutаn kаo dеviznа rеzеrvа držаvа.[7] 

Tu jе i psihološki momеnаt. Аko bi svi prodаli dolаrе, morаli bi dа nаđu priklаdnu 
zаmеnu, а еvro ili jеn nеmаju boljе kаrаktеristikе sigurnosti od dolаrа. Tu nа scеnu stupа 
inеrcijа dа ćе ljudi koristiti vаlutu kojа sе koristilа u prošlosti.

2.4. Situаcijа u Grčkoj

Situаcijа u Grčkoj jе u mnogomе zаslužnа zа dеprеsijаciju еvrа u poslеdnjih nеkoliko 
mеsеci prošlе godinе. Grčkа vlаdа jе postiglа аrаnžmаn sа MMF, Еvropskom komisijom i 
Еvropskom cеntrаlnom bаnkom zа progrаm koji bi im pomogаo dа stаbilizuju еkonomiju i 
koji uključujе finаnsijsku pomoć od 110 milionа еvrа (oko 145 milionа dolаrа). Pаkеt mеrа 
grčkе vlаdе uključujе i smаnjеnjе budžеtа, zаmrzаvаnjе plаtа i pеnzijа u roku od tri godinе 
i povеćаnjе porеzа. Dvе trеćinе finаnsijskе pomoći dolаzi od strаnе zеmаljа Еvro-zonе 
i tаj dеo iznosi 80 milionа еvrа, odnosno 105 milionа dolаrа u vidu bilаtеrаlnog zаjmа. 
Podrškа Mеđunаrodnog monеtаrnog fondа jе u vidu trogodišnjеg stеnd bаj (еng. stаnd by) 
аrаnžmаnа u vrеdnosti od 30 milionа еvrа (približno 40 milionа dolаrа).

Grčkа sе suočаvа sа dvа problеmа:
1. prеvеliki budžеtski dеficit i spoljni dug - zаhtеvа smаnjеnjе dеficitа i trud dа sе 

rаcio dugа i bruto domаćеg proizvodа (dеbt-to GDP rаtio) smаnji i dovеdе nа 
prihvаtljivi nivo. Tаkođе, trеbа zаmrznuti plаtе u jаvnom sеktoru i pеnzijе budući dа 
su onе drаmаtično porаslе u poslеdnjih nеkoliko godinа i činе 75% jаvnе potrošnjе.

2. problеm konkurеntnosti - podrаzumеvа bolju kontrolu jаvnе potrošnjе i smаnjеnjе 
inflаcijе kаko bi Grčkа povrаtilа svoju konkurеntsku poziciju.

Budžеtski dеficit Grčkе iznosio jе 13.6 % BDP-а u 2009., dok jе jаvni dug bio nа nivou 
od 115 % BDP-а tаko dа jе bilo nеophodno zаustаviti dаlju nеkontrolisаnu potrošnju. Еvo 
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krаtkog prеglеdа potеncijаlnih rеzultаtа kojе trеbа dа donеsu novе mеrе:
•	 fiskаlnа politikа - cilj jе dа sе dеficit svеdе nа nivo od 3% BDP-а do 2016.
•	 mеrе držаvnе štеdnjе - zаmrzаvаnjе plаtа i pеnzijа trеbа dа doprinеsu štеdnji od 5.25 

% BDP-а do 2016.
•	 priliv od povеćаnjа porеzа - do 2016. vlаdа Grčkе bi trеbаlo dа postignе prinos od 

4 % BDP-а kroz povеćаnjе porеzа nа dodаtu vrеdnost, porеzа nа luksuz i аkcizа nа 
аlkohol i duvаn.[3] 

3. ZАKLJUČАK

Iаko sе to nе možе sа sigurnošću rеći prеmа dostupnim podаcimа, očito jе dа еvro 
zаuzimа svе vеći dеo dеviznih rеzеrvi u svеtu. Tаkođе, prisutаn jе i uzlаzаn trеnd udеlа 
еvrа u mеđunаrodnim trаnsаkcijаmа. Novonаstаlа situаcijа oko prеvеlikih budžеtskih 
dеficitа, nе sаmo u Grčkoj, vеć i u Portugаliji i Špаniji, su vеomа ozbiljаn ispit zа Еvropsku 
cеntrаlnu bаnku i еvro, budući dа jе еvro dеprеsirаo višе nеgo što su pokаzivаlа prеdviđаnjа 
iz fеbruаrа prošlе godinе.

Prе godinu dаnа, izglеdаlo jе mnogo vеrovаtnijе dа ćе dolаr prеstići еvro nа mеstu 
prvе svеtskе rеzеrvnе vаlutе. Dolаr jе i nеkoliko putа rаnijе „spаšаvаn” od strаnе drugih 
cеntrаlnih bаnаkа njihovim intеrvеncijаmа nа novčаnom tržištu. Mеđutim, u rаnom 
pеriodu finаnsijskе krizе, činilo sе dа povеrеnjе u dolаr postаjе svе slаbijе. Tаkođе, bilo jе 
rеči o tomе dа pojеdinе zеmljе žеlе dа nаftа počnе dа sе obrаčunаvа u еvru, što bi svаkаko 
nаnеlo udаrаc dolаru.

Sа ovе pozicijе, tеško jе komеntаrisаti mogućnost dа dolаr prеstignе еvro u skorijoj 
budućnosti. U poslеdnjе vrеmе bilo jе nеkoliko disonаntnih tonovа oko pomoći grčkoj 
еkonomiji, u kojoj jе prеdnjаčilа Nеmаčkа.

Ovа tеmа ćе i dаljе biti jеdnа od vаžnijih zа еkonomiju. Bilo dа jе „momеnаt sustizаnjа” 
blizu ili do njеgа uopštе nеćе doći, krеtаnjе kursа еvrа i dolаrа ćе svаkаko biti intеrеsаntno 
prаtiti u nаrеdnom pеriodu.
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Apstrakt: Tranzitorni procesi predstavljaju neminovnost koja je obuhvatila sva društva savreme-
nog sveta ali je najuočljivija u postsocijalističkim društvima Centralne i Istočne Evrope. Radikalne 
promene društveno-ekonomskog sistema nisu teorijski osnovane i uglavnom su rezultat pragmatičnog 
delovanja kreatora ekonomske politike koje su se bazirale na karakteristikama određenog ekonomskog 
trenutka i definisanog cilja. Tranzicija, kao proces, traje više od jedne decenije i daleko je da se može 
reći da je tranzicija završena. Kao prilično nedefinisan proces u smislu njenog konačnog ishoda tran-
zicija ostavlja nekoliko pitanja otvorenim kao što su: konceptualni problemi budućeg ekonomskog i 
društvenog razvoja ali i ekonomski problemi sa kojima su suočene tranzitorne privrede.

Ključne reči: tranzicija, Srbija, Evropa

1. UVOD

Proces tranzicije predstavlja, pored ekonomskih transformacija, period u kome jedna 
država mora da da odgovor na nekoliko pitanja, čime će se u punoj meri odrediti buduća 
pitanja ekonomskog i društvenog razvoja. Prvo pitanje jeste tip privrede koji se tokom tran-
zicije želi izgraditi. Kada se posmatraju ekonomije razvijenih zemalja dominantan sistem 
privređivanja jeste mešovita privreda, gde dominantnu poziciju imaju privatne kompani-
je dok je država prisutna u onim sektorima koji su od vitalnog značaja za funkcionisanje 
nacionalne ekonomije i društva, uopšte. Iskustvo je pokazalo da se većina tranzitornih 
privreda opredelila za jednosektorski model privrede, odnosno za povratak u kapitalizam 
slobodne tržišne privrede - liberalni kapitalizam. Istini za volju ovo je urađeno pod velikim 
pritiskom MMF-a i Svetske banke.
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Abstract:  The transient processes are indeed inevitable; they are evident in all societies of the mod-
ern world, but they are most noticeable in the post-socialist countries of Central and Eastern Europe. 
Radical changes in the socio-economic system are not theoretically grounded and are mainly the result 
of pragmatic actions of the creators of economic policies that were based on the characteristics of the 
particular economic moment, and defined targets. Transition as a process has been going on for more 
than a decade, and we are very far from being able to claim that it is nearly completed. As a fairly un-
defined process in terms of its final outcome, transition leaves certain issues open, such as conceptual 
problems of future economic and social development as well as economic problems faced by transient 
economies.
Keywords:  transition, Serbia, Europe



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
29

2. PROBLEMI RAZVOJA ZEMALJA U TRANZICIJI

Ako se “želi” povratak u kapitalizam, pod pritiskom međunarodnih institucija, odnos-
no u neki od alternativnih pravaca kapitalizma treba imati na umu jednu činjenicu da se i 
sam kapitalizam nalazi u fazi “tranzicije” i sopstvene transformacije.[1] Naime, iako je kapi-
talizam progresivan ekonomski sistem, unutar njega se dešavaju promene koje vode korak 
napred i koje će označiti početak jednog novog društva tzv. postindustrijskog, informatičkog 
društva. S tim u vezi tranzitorne privrede treba da stvore jako fleksibilan model privrede koji 
će biti u mogućnosti da se brzo prilagodi budućim kretanjima kada je reč o tipu privrede.

Drugo pitanje koje se postavlja jeste tip društva koji treba da nastane iz procesa tran-
zicije, da li treba težiti liberalno-kapitalističkom društvu koje nastaje na bazi privatizacije i 
nekontrolisanog tržišta ili postindustrijskom ili informatičkom društvu. Iskustvo pokazuje 
da je najprihvatljiviji model za kreiranje tipa društva, model savremenog kapitalizma tzv. 
socijalni kapitalizam koji je karakterističan za Nemačku i Japan nakon II Svetskog rata. S 
obzirom da se tranzitorne privrede suočavaju sa velikim brojem ekonomskih problema koji 
se ne mogu rešiti tržišnim putem, to se preporučuje da država uzme aktivnog učešća kako u 
strukturnim promenama tako i u zaštiti onih koje proces tranzicije najviše pogađa ( neza-
posleni, siromašni,...).

Jedno od interesantnih pitanja u procesu tranzicije jeste uloga tržišta i države u privre-
di. Ovo pitanje je od velikog značaja jer je ono predmet razmirica i u razvijenim zemljama 
prilikom formulisanja strategija ekonomskog razvoja. Postoje dve škole čija je osnovna ra-
zlika upravo u prihvatanju prisustva države u ekonomskim tokovima. Neoliberalna škola, 
kroz svoje najznačajnije varijante nova klasična škola i monetarizam, insistira na poštovanju 
ekonomskih zakonitosti uz minimalno, odnosno, nikakvo mešanje države u ekonomska 
pitanja i dešavanja. Nasuprot njima su kenzijanci koji podržavaju i propagiraju državu kao 
značajnog subjekta u ekonomskom životu. Tako nastaje dilema koju od ovih politika treba 
da usvoji jedna tranzitorna privreda. Prihvatanje jedne ili druge varijante u mnogome za-
visi od političkih okolnosti i ekonomskih potencijala jedne privrede, ali i od ugla posma-
tranja i vremenskog trenutka. Ukoliko se tokom perioda tranzicije na vlasti nalaze socijal-
demokrate onda treba očekivati jako prisustvo države u ekonomskoj sferi gde će se posebno 
insistirati na socijalnim programima u okviru restruktuiranja ekonomije. Situacija je pot-
puno drugačija ukoliko je reč o dominaciji liberalne opcije gde će se prepustiti tržištu da 
reguliše ekonomske aktivnosti tokom perioda tranzicije. Kada je reč o ekonomskim poten-
cijalima u situaciji kada je zemlja oskudna sa prirodnim i kapitalnim resursima logično je 
očekivati visoko prisustvo države u cilju zaštite domaće industrije.

Kao četvrto pitanje se javlja izgradnja privrede u uslovima međunarodnih ekonomskih 
odnosa, tj. da li zemlje u tranziciji žele da izgrade otvorenu privredu ili pak žele da zaštite 
deo svoje privrede formulišući delimično zatvorenu privredu. Većina zemalja tokom tran-
zicije se opredelila za liberalnu privredu čime su opasno ugrozile opstanak pojedinih sek-
tora privrede usled izloženosti jakoj inostranoj konkurenciji. U formulisanju međunarodne 
ekonomske politike sve tranzitorne ekonomije su kao svoju krajnju odrednicu označile EU 
tako da je otvorenost privrede rezultat zahteva iz Brisela.

Poslednje pitanje koje se nameće jeste mogućnost primene stranih iskustava u procesu 
tranzicije u nacionalnoj ekonomiji, to jest da li zemlja može da koristi iskustva drugih i da 
svoja iskustva prenese drugima. Odnosno da li je moguće da se na bazi iskustava formuliše 
jedan generalni model tranzicije koji bi mogao da posluži onim zemljama koje u proces 
tranzicije ulaze sa vremenskim zakašnjenjem. Dosadašnja iskustva pokazuju da tako nešto 
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nije moguće i da ne postoji jedan opšti model ostvarivanja tranzitornih zadataka. To jest, 
jedna zemlja mora pronaći sopstveni model za izgradnju novog društva a koji je rezultat 
poštovanja sopstvenih istorijskih, kulturnih, političkih i ekonomskih iskustava i tradicija.

3. EKONOMSKI PROBLEMI ZEMALJA U TRANZICIJI

Poslednjih petnaest godina u Evropi je obeleženo snažnim procesom tranzicije koje je 
označio početak korenitih ekonomskih promena u zemljama koje su se nekad deklarisale 
kao socijalističke. Prelazak na novi način privređivanja imao je za posledicu suočavanje sa 
velikim brojem ekonomskih problema od kojih su neki danas uspešno prevaziđeni. To se 
pre svega odnosi na kretanje makroekonomskih pokazatelja kao što su GDP, inflacija, neza-
poslenost i budžetski deficit. Tu naravno ne treba zaboraviti i tehnološku zaostalost i nisku 
efikasnost investicija.

Dakle osnovni problemi sa kojima su se suočavale i suočavaju tranzitorne privrede jesu:
•	 pad proizvodnje,
•	 rastuća nezaposlenost kao posledica restruktuiranja i privatizacije,
•	 opasnost od dužničke krize, odnosno nemogućnost otplate uzetih kredita,
•	 nepovoljni institucionalni uslovi za razvoj malih i srednjih preduzeća u kojima bi 

zaposlenje našli tehnološki viškovi i
•	 dominacija oligarha i “insajdera” u procesima privatizacije.

Početak tranzicije u svim zemljama je istovremeno predstavljao početak tranzitorne 
krize koji nisu mogle da izbegnu ekonomije koje su se odlučile za promenu društveno - 
ekonomskog sistema. O samoj dubini krize na početku tranzitornog perioda najbolje govore 
podaci o kretanju GDP-a. Podaci jasno pokazuju da je došlo do pada GDP-a u svim tran-
zitornim privredama u periodu 1990-1995. godina što je pre svega rezultat pada ekonom-
skih aktivnosti u ovim zemljama ali i pada industrijske proizvodnje. Naime industrijska 
proizvodnja je u periodu 1990- 1997. godina, posmatrano za sve tranzitorne ekonomije, 
doživela pad od 41,7% u bruto iznosu. Ovakva kretanja su predstavljala da se od tranzi-
tornih privreda naprave sirovinski privesci razvijenih privreda. Međutim, period nakon 
1997. pa do 2014. godine je period u kome je većina tranzitornih privreda ostvarila rast 
GDP-a prema izveštajima Komisije EU za praćenje reformi u tranzitornim privredama i 
zemljama članicama što pokazuju podaci iz sledeće tabele: 

Tabela 1. Kretanje GDP-a u periodu 1997-2014. Godine
Zemlja/godina 1997. 2000 2003 2006 2009 2014.

Bugarska -6,9 3,4 2,4 4,5 4,9 5,2

Češka 1,0 -2,3 -0,8 3,1 3,5 4,0

Mađarska 4,6 5,1 4,3 5,3 4,6 5,0

Poljska 6,8 4,8 4,1 2,9 3,5 4,0

Rumunija -6,6 -5,4 -3,2 1,6 1,8 2,4

Slovačka 6,5 4,4 1,9 2,2 3,0 3,8

Slovenija 3,8 4,0 4,9 4,5 4,3 4,3

Prosek 3,5 2,6 2,2 4,0 4,0 4,3
Izvor: Izveštaj Komisije EU o postignutom nivou reformi u tranzitornim privredama i 

zemljama članicama, nov. 2014. god
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Drugi problem sa kojim se suočavaju tranzitorne privrede jeste problem nezaposlenosti 
kao posledica restruktuiranja i privatizacije ranijih društvenih firmi i preduzeća. Tranzicija 
predstavlja proces uspostavljanja osnovnih ekonomskih vrednosti kada je reč o poslovan-
ju firmi ali i čitavih sektora u smislu definisanja profita kao osnovnog cilja organizovanja 
proizvodnje. U prvo vreme, ovaj cilj je ostvarivan kroz smanjenje troškova proizvodnje, kroz 
otpuštanje viška radne snage. Nezaposlenost u svom apsolutnom iznosu vrhunac je dostigla 
2004. godine kada je iznosila 9 miliona 262 hiljade u svim tranzitornim zemljama Evrope.[2]

Nakon 2006. godine pojedine zemlje u tranziciji su sa uspehom regulisale problem 
nezaposlenosti, primer Češke, Mađarske, Rumunije, Slovenije, dok druge još uvek imaju 
problem da kreiraju dovoljno radnih mesta za svoje radno sposobno stanovništvo kao što 
su: Poljska, Bugarska i Slovačka. 

Još jedno od aktuelnih pitanja u procesu tranzicije jeste i pitanje budžetskog defi-
cita i zaduženosti tranzitornih privreda. Budžetski deficit nastaje kao rezultat problema 
koji se javljaju u oblasti javnih finansija i različitih oblika javne potrošnje. Većina zemalja 
čini napore da umanji deficit, međutim rezultati su još uvek daleko od očekivanih. S tim u 
vezi rekonstrukcija bankarskog sektora, prestruktuiranje industrije kao i institucionalno 
preuređenje sistema javnih finansija postaju primarni zadaci u procesu tranzicije. Što se tiče 
zaduženosti tranzitornih privreda Centralne i Jugoistočne Evrope, može se reći da je ona 
povećana sa 80 na 300 milijardi dolara. Jako je bitno otkriti razloge povećane zaduženosti. 
Ukoliko je ona rezultat povećanog uvoza roba široke potrošnje ili pak pozajmljivanja radi 
regulisanja socijalnih tenzija onda se tranzitorne privrede nalaze u ozbiljnom problemu jer 
im se predviđa uloga sirovinskih privezaka i novih tržišta za gotove proizvode. Ukoliko je 
uvoz kapitala doveo do povećanja zaduženosti zemlje onda to predstavlja razvojnu šansu za 
tranzitornu privredu. Kupovinom opreme i njenim plasmanom u odgovarajuće privredne 
sektore tranzitorna zemlja otvara mogućnosti za uključivanje na međunarodno tržište i 
buduće smanjivanje stepena zaduženosti. 

Možda kao najveći problem u tranzitornim privredama jeste veliko raslojavanje do kog 
je došlo usled privatizacije, tako da se danas tranzitorne zemlje odlikuju jako bogatom man-
jinom i ogromnom većinom manje ili više siromašnih. To je prouzrokovalo razočarenje u 
proces tranzicije tako da se jako brzo izgubila euforična energija kojom su raspolagale široke 
društvene mase. Odsustvo nedovoljne pripremljenosti, nedostatak političkog i društvenog 
konsenzusa, pogrešan koncept razvoja ali i nerealno data obećanja o budućim rezultatima 
procesa tranzicije su neki od uzroka koji su doveli do razočarenja u proces tranzicije. Ponovo 
je u samo 50 godina učinjena ista greška, da se ruši postojeći sistem i prelazi u novi bez 
zadržavanja onih institucija koje bi i u novim uslovima dobro funkcionisale. Još veći prob-
lem jeste da je prilikom tranzitornih promena društvo težilo kapitalističkom dok je svet već 
išao u pravcu informatičkog i postindustrijskog društva.

U okviru ekonomskih problema sa kojima se suočavaju tranzitorne privrede mora se 
pomenuti i tehnološki zaostatak zemalja u tranziciji kao i niska stopa efikasnosti investicija 
u infrastrukturu, ljudski kapital, istraživanje, razvoj i slično. Naime neke zemlje su odlučile 
da ulažu u bazičnu infrastrukturu na račun investicija u informacionu tehnologiju što je 
dovelo do daljeg produbljivanja tehnološke zaostalosti. Kada se govori o uticaju tehnologije 
na ekonomije tranzitornih privreda treba ukazati na mogućnost pojave “digitalne podele 
rada” i “tehnološke zamke”. “Digitalna podela rada” predstavlja posledicu nerazumevanja 
značaja tehnologije za privredni razvoj i pod time se podrazumeva podela na one koji imaju 
pristup novoj tehnologiji i one koji taj pristup nemaju. “Tehnološka zamka” je posledica 
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donošenja odluke da se ulaže u razvoj bazične infrastrukture zbog trenutno većih profitnih 
stopa umesto u razvoj tehnologije koji će rezultate dati u budućnosti. Trenutna situacija 
je takva da se tranzitorne privrede oslanjaju na tehnologiju koju uvoze iz razvijenih zem-
alja, što može dovesti do ozbiljnog problema, stvaranja nove vrste kolonijalizma takozvanog 
tehno-kolonijalizma. 

4. PODIZANJE KONKURENTNOSTI - NEOPHODNOST TRANZITORNIH 
PRIVREDA NA PUTU UKLJUČIVANJA U SVETSKE PRIVREDNE TOKOVE

U globalnoj ekonomiji konkurentnost podrazumeva prihvaćenost od strane svih privre-
da, kako onih razvijenih tako i nerazvijenih ali i privreda koje se nalaze u procesu tranzicije. 
Prihvatiti konkurentnost znači razumeti korene ekonomskog prosperiteta. Konkurentna 
privreda ima visok dohodak, stabilnu i jaku valutu, i visoke prinose na investicije.

Problemu konkurentnosti privreda u tranziciji se može pristupiti sa različitih stanovišta, 
pri čemu se moraju poštovati dva aspekta. Prvo, moraju se uzeti u obzir nasleđe i zatečeno 
stanje, odnosno dostignuti stepen tržišnosti privrede i postojeći ambijent za ostvarivanje 
osnovnih pravila tržišne utakmice. Drugo, jeste postojanje kreativnog duha unutar nacion-
alne ekonomije, odnosno preduzetnika koji su racionalni, ali i inspirisani da preuzmu rizik i 
odgovornost za ostvareni rezultat. Takođe se mora biti svestan promene značaja faktora koji 
utiču na konkurentnost. U industrijskoj eri osnovni izvor rasta konkurentnosti bio je rast 
efikasnosti odnosno, smanjenje troškova stavljajući na taj način u fokus eksterne faktore. U 
konkurentskoj utakmici pobeđuju oni koji ostvaruju prednost u troškovima poznatu kao 
“komparativna prednost”. Odnosno, u informatičkom društvu izvor konkurentnosti je u 
rastu efikasnosti izraženom kroz povećanje stepena dodatne vrednosti.

Kada se govori o samoj konkurentnosti u makroekonomskoj literaturi postoje dva sh-
vatanja o pojmu konkurentnosti: prvo, tradicionalno, koje ukazuje da podizanje konkurent-
nosti jedne nacionalne ekonomije neophodno vodi padu konkurentnosti druge nacionalne 
ekonomije i drugo, savremeno, shvatanje koje ukazuje da uspešnost jedne nacionalne strate-
gije podizanja konkurentnosti zavisi od spremnosti te ekonomije da minimizira troškove 
proizvodnje, odnosno da maksimizira rezultate uz smanjenje troškova radne snage i istovre-
meno povećanje nivoa tehničko-tehnološke opremljenosti.

Politika konkurencije predstavlja važan deo ekonomske politike kojom se određuje 
ponašanje ekonomskih subjekata i definiše njihova pozicija na svetskom tržištu. Njome se 
definišu ciljevi, sredstva i nosioci sprovođenja mera. Uspešan ekonomski razvoj, zasnovan 
na podizanju konkurentnosti, je rezultat postepene nadogradnje kvalitativnih faktora raz-
voja, unutar koje se nacionalno poslovno okruženje razvija kako bi podržalo napredniji i 
produktivniji način konkurisanja nacionalnih kompanija na domaćem tržištu ali i na svet-
skoj sceni.

Govoreći samo o ekonomskoj konkurentnosti države neophodno je analizirati nje-
na dva aspekta: makroekonomsku stabilnost i investicionu klimu (odnosno poslovno 
okruženje). Kada se govori o konkurentnosti sa aspekta analize makroekonomske stabilnos-
ti, tu se podrazumeva prikupljanje i analiza informacija o stabilnosti valute, ali i poverenju 
stanovništva u monetarni sistem, zatim analiza dostignutog stepena životnog standarda 
stanovništva, analiza porekla i veličine investicija, analiza otvorenosti i spoljnotrgovinske 
razmene, analiza javnih finansija i fiskalne politike. Analiza investicione klime kao dela 
konkurentnosti privrede obuhvata: analizu efikasnosti preduzetničkih aktivnosti, anali-
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zu tržišta rada, analizu menadžerske prakse, analizu postojeće infrastrukture, ekološkog 
okruženja.

Prvi korak u formulisanju politike konkurencije u svim tranzitornim privredama jeste 
analiza resursa sa kojima jedna nacionalna ekonomija raspolaže, i tu se postavlja pitanje 
najracionalnijeg zapošljavanja raspoloživih resursa u pravcu razvoja komparativnih pred-
nosti, podizanja efikasnosti i produktivnosti rada. Presudnu ulogu u teorijskim konceptima 
konkurentnosti dobija znanje, odnosno kvalitativni faktori kao što su visoko sofisticirana 
tehnologija, inovacije i preduzetništvo, istovremeno gurajući u drugi plan jeftin rad, poreske 
olakšice, monetarne i carinske stimulanse kao nekada vodeće elemente konkurentnosti.

Kreiranje konkurentnosti u tranzitornim privredama mora da se kreće ka poštovanju 
osnovnog načela ekonomije da bez povećanja efikasnosti izostaje mogućnost za stvaranje 
prednosti na svetskom tržištu. Korišćenje rada kao jeftinog faktora proizvodnje je opravda-
no samo u prvim godinama tranzicije, kada je neophodno da se problem zaposlenosti shvati 
kao zadatak ekonomske politike, a ne kao jedna od kategorija socijalne politike. U prvim 
godinama treba insistirati na radno-intenzivnim projektima kakvi su projekti izgradnje 
neophodne infrastrukture u vidu puteva, železnica, luka. Kasniji ekonomski razvoj a time 
i konkurentska politika mora da se pomera ka visokointezivnim industrijskim granama. 
Znači da su tranzitorne privrede koje su izvršile rekonstruisanje svoje privredne strukture i 
pomerile se ka granama sa visokim učešćem modernih tehnologija ostvarile brži rast i bolje 
performanse u svom privrednom razvoju, što se može i videti iz sledeće tabele:

Tabela 2. Kreiranje indeksa konkurentnosti

Indeks rasta konkurentnosti Tekući indeks konkurentnosti
2013. 2014. 2013. 2014.

Estonija 29 26 Slovenija 32 27

Slovenija 31 28 Mađarska 27 28

Mađarska 28 29 Estonija 28 30

Češka 37 40 Češka 34 34

Litvanija 47 44 Slovačka 40 42

Slovačka 40 49 Litvanija 41 45

Poljska 41 51 Poljska 42 46

Hrvatska - 58 Hrvatska 52

Bugarska 59 62 Rusija 56 58

Rusija 63 64 Rumunija 61 67

Rumunija 56 66 Bugarska 68 68

Ukrajina 69 77 Ukrajina 59 69
Izvor: WTO (Izveštaj za 2013. i 2014. godinu)

Razvojna politika mora da ima poseban odnos prema granama koje ostvaruju kom-
parativnu prednost na svetskom tržištu, čiji će razvoj biti zasnovan na kulturnom naučnom 
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znanju i savremenoj tehnologiji, tako da će povećanje izvoza biti ostvareno zahvaljujući 
tehnološki intenzivnim procesima proizvodnje. Dakle, neophodno je obezbediti racion-
alno korišćenje domaćih i stranih tehnologija za razvoj nacionalne privrede, posebno za 
jačanje proizvodnje za izvoz, i to roba viših faza prerade. Dalje, treba otkloniti i barijere 
koje postoje u međunarodnom prometu tehnologije, opreme, proizvoda prihvatanjem i 
usklađivanjem sa međunarodno priznatim standardima, tipizacijama, unifikacijama i kon-
trolama kvaliteta. Neophodno je, istovremeno, uspostaviti i tehničko - tehnološki sistem u 
domaćim i stranim tehnologijama i tehnikama koje se koriste u procesu proizvodnje. Ovo 
će omogućiti tehničko-tehnološku modernizaciju proizvodnje i tehnološku revitalizaciju 
koje su od izuzetnog značaja za prestruktuiranje i razvoj nacionalne ekonomije. Adekvatna 
tehnološka strategija bi trebalo da stimuliše obnovu tradicionalnih proizvodnji i korišćenje 
savremene tehnologije u izvozno orijentisanim granama, sektoru usluga i javnim službama 
čime će se obezbediti preduslovi za modernizaciju proizvodnje u tradicionalnim i propul-
zivnim sektorima privrede. “Novi proizvodi i tehnologije kao rezultat aktivnosti stvaralaca 
treba da budu oslonac organizacijama u definisanju razvojnih opcija čime bi se ostvarilo 
jedinstvo koncentracije kapaciteta, sredstava i kadrova, što je uslov stvaranja novog kvaliteta 
prema okruženju”.[3]

Šansa za tranzitorne privrede se nalazi u rekonstrukciji i transformaciji postojećih 
privrednih ambijenata, uz povećavanje konkurentnosti postojećih privrednih potencijala 
ali i povećavanju efikasnosti nastajanja novih proizvodnih grana, uz obavezno prisustvo 
novih tehnologija i novih proizvoda i uz aktivnu primenu naučno-tehničkih dostignuća. 
Odgovarajuća adaptacija izvoza treba da se kreće u pravcu intenzivnog rasta učešća indus-
trijskih proizvoda viših faza prerade. U tom smislu, prioritet imaju izvozno orijentisani 
profitabilni programi, ali i tradicionalne grane u kojima se može ostvariti komparativna 
prednost na svetskom tržištu. Tranzitorna privreda mora da stimuliše one sektore koji na 
pravi način koriste raspoložive resurse i omogućavaju privredi da se ravnopravno uključi 
na svetsko tržište. Još značajnija stvar jeste da se tranzitorna privreda uključi aktivno u 
savremene tehničko - tehnološke trendove jer bi preveliko zaostajanje imalo za posledicu 
da tranzitorne privrede već na početku XXI veka ostanu “na repu” savremenih civilizacija.

Značajnija je i uloga države u podizanju konkurentnosti koja mora podstaći ona 
preduzeća čiji proizvodi mogu pronaći mesto na svetskom tržištu raznim stimulativnim 
merama kao što je kreditiranje izvoza, poreske olakšice i otvaranje kreditnih linija za 
kupovinu moderne tehnologije. Kritičan nivo delovanja države je upravo mikronivo, delo-
vanje koje je vezano za samo poslovanje preduzeća. Država treba da stimuliše razvoj proiz-
voda i usluga koji nose visoku dodatnu vrednost i čija komparativna prednost na tržištu nije 
bazirana na niskoj ceni. 

5. ZAKLJUČAK

Srbija se nalazi na prekretnici. Nestabilna politička situacija, ugrožena makroekonom-
ska stabilnost, usporen proces tranzicije, izostanak značajnijeg priliva zdravog kapitala 
putem stranih direktnih investicija, sumnjive privatizacije, tiha eksterna izolovanost, pred-
stavljaju ozbiljne znake upozorenja za kreatore ekonomske politike i celu Vladu. Jasan pu-
tokaz treba da nam predstavljaju zemlje kao Slovenija, Slovačka, Češka, Poljska koje su us-
pele da prevaziđu probleme tranzitorne privrede, i da u potpunosti prihvate standarde EU i 
tako postanu deo evropske porodice.
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Naša nacionalna ekonomija, i društvo u celini, mora da se suoči sa činjenicom da postoji 
šansa da postanemo deo EU, pod uslovom da uspemo, u narednom periodu, da definišemo 
našu poziciju, izgradimo odgovarajuću strukturu i pronađemo svoje “mesto” koje će u pot-
punosti afirmisati naše razvojne šanse i učiniti da u potpunosti postanemo deo evropske 
porodice, kao ravnopravan član.
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Apstrakt: Koncept održivog razvoja pokušava da kombinuje ekonomske ciljeve i ciljeve životne 
sredine. Održive tehnike poljoprivredne proizvodnje, potrošnje energije, upravljanja prirodnim resur-
sima i industrijske proizvodnje imaju značajan potencijal, ali još nisu naišle na široku primenu. 
Održiva globalna ekonomija takođe ukazuje na ograničenja populacije i materijalne potrošnje. Pitan-
je održivosti ekonomske aktivnosti već je postalo važno pitanje, a tokom narednih decenija postajaće 
sve važnije.

Ključne reči: Ključne reči: ekologija, prirodna sredina, ekonomija, razvoj

1. UVOD

Održivi razvoj nudi novu teorijsku paradigmu koja se razlikuje od standardnog 
ekonomskog pristupa. Razmatranje nove paradigme je opravdano jer se globalna stvarnost 
radikalno promenila u odnosu na raniji period kada je ekonomska politika mogla da bude 
formulisana bez obaziranja na uticaj na životnu sredinu. Prateći takvu logiku, možemo na-
praviti grubu podelu na tri perioda ekonomske istorije.

U predindustrijskom periodu, ljudska populacija i ekonomska aktivnost ostajale su na 
relativno stabilnom nivou i postavljale su tek ograničene zahteve planetarnom ekosistemu. 
Za vreme proteklih dve stotine godina ubrzanog industrijskog rasta i porasta populacije, 
ekonomski rast je imao sve veći i značajniji uticaj na životnu sredinu. Taj proces nije uvek 
bio jednoobrazan; u nekim slučajevima, unapređena tehnologija ili promenjeni industrijski 
obrasci smanjili su zagađenje i tražnju resursa. Međutim, sve veći pritisci koji su već opisani 
ukazuju na to da ulazimo u treći period u kome porast populacije i rast ekonomskih ak-
tivnosti moraju da se usklade sa ekološkom nosivošću.
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Abstract:  The concept of sustainable development seeks to combine economic objectives and en-
vironmental objectives. Viable techniques of agricultural production, consumption, natural resource 
management and industrial manufacture have significant potential, but have not yet met with poor 
home use. A sustainable global economy also points to the limitations of population and material 
consumption. The issue of sustainability of economic activity has already become an important issue 
over the next decade will become increasingly important. 
Keywords:  ecology, natural environment, economy, development
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2. ODRŽIVI RAZVOJ

Prisetimo se da je standardni pogled na ekonomski rast definisan u vrednostima GDP 
po glavi stanovnika, što znači da ukupni GDP mora da raste brže od populacije. Održivi raz-
voj zahteva drugačije mere. Povećani autput dobara i usluga svakako može biti deo željenog 
ishoda, ali podjednako je važno održavanje ekološke osnove ekonomije - plodno zemljište 
prirodni ekosistemi, šume, ribolovišta i sistemi vode. I pored toga, održivi razvoj podra-
zumeva nešto više od tog drugačijeg aršina, On takođe podrazumeva drugačiju analizu pro-
cesa proizvodnje i potrošnje.

Kad je reč o proizvodnji, važno je napraviti razliku između obnovljivih i neobnovljivih 
resursa. Svaka privreda mora da koristi neke od neobnovljivih resursa, ali održivi razvoj 
podrazumeva konzervaciju ili recikliranje tih resursa i veće oslanjanje na obnovljive resurse. 
Kada je reč o potrošnji, mora se napraviti jasna razlika između potreba i želja. Za razliku od 
standardne ekonomske paradigme, prema kojoj “novac diktira” tržište i određuje koja će 
se roba proizvoditi, održivi razvoj podrazumeva da prioritet bude zadovoljenje osnovnih 
potreba, a ne luksuznih roba. [1]

Takođe, za razliku od standardne teorije ekonomskog rasta, održivost ukazuje na gran-
ice makroekonomskog obima. Umesto da se za budućnost predviđaju neograničene stope 
rasta, sada se te stope na osnovu nosivosti područja (i, konačno, planete) postavljaju na neki 
maksimalni nivo. To zauzvrat podrazumeva maksimalan nivo populacije iznad koga će no-
sivost - nivo populacije i potrošnje koju može da podržava raspoloživa osnova prirodnih 
resursa - biti premašena, pa životni standard mora opadati. [2]

Ekološka kriza kao tema koja se pojavila tokom poslednjih decenija dvadesetog 
veka,pokreće pitanje preuređenja čovekovih aktivnosti i predstavlja ozbiljno upozorenje os-
novnim temeljima opstanka čoveka [3].

Održivi razvoj nije statična kategorija već čitav proces promena i prilagođavanja koji 
će raspoložive resurse, investicije i tehnološki napredak učiniti konzistentnim sa sadašnjim 
i budućim potrebama. Doprinos pojedinih nauka uključenih u koncept održivog razvoja 
nije potpuno moguće odrediti, jer svaka od ovih nauka daje svoj doprinos iz svoga ugla [4].

Čovek je samo deo prirode i nema prava da je uništava, smanjuje bogatstvo resursa 
i narušava raznovrsnost živog sveta. Održivi razvoj je efikasniji. Nekada su se kompanije 
ponašale po logici da ekologija nije njihov problem već samo profit. Sada se prihvata održiv 
razvoj i činjenica da se mora ulagati u ekološki čistu proizvodnju i proizvode, uz čuvanje 
životne sredine. Drugim rečima, nepoštovanje koncepta održivog razvoja vodi ka neefikas-
nom privrednom razvoju, u smislu većeg rasipanja resursa i energije [5].

3. DODIRNE TAČKE EKONOMIJE I EKOLOŠKIH TOKOVA

Razumevanje odnosa između ekonomskih sistema, prirodnih resursa i životne sredine 
počinje definisanjem različitih funkcija koje prirodni sistemi opslužuju.[6]

• Funkcija izvora životne sredine je njena sposobnost da učini da sirovine i usluge 
budu raspoložive za ljudsko korišćenje. Degradacija funkcije izvora može da se dogodi iz dva 
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razloga, a to su:
(1) iscrpljivanje izvora: resursi se kvantitativno smanjuju jer ih ljudi crpe brže nego 

što se oni obnavljaju i 
(2) zagađenje: kontaminacija resursa smanjuje njihov kvalitet i korisnost.
• Funkcija utapanja životne sredine je njena sposobnost da bezbedno apsorbuje i 

razlaže otpadne nusproizvode ljudskih aktivnosti. Funkcija utapanja je preopterećena kada 
je količina otpada prevelika u datom vremenskom periodu ili kada je otpad previše toksičan. 
Kada se to dogodi, delovi životne sredine od kojih zavisimo (najčešće zemljište, voda i 
atmosfera) bivaju oštećeni, zagađeni i zatrovani. Odnosi između ljudskih aktivnosti i životne 
sredine definišu dodirne tačke između unutrašnjeg kruga ekonomskih tokova i spoljašnjeg 
kruga ekoloških tokova. Ekonomija životne sredine i prirodnih resursa analizira odnose 
između ta dva kružna toka: ekonomskog sistema i ekosistema.

3.1. Populacija i održivi razvoj

Ništa ne vredi to što je ekonomski rast nakon Drugog svetskog rata bio neverovatan 
po svom obimu i karakteru. U istorijskom smislu, rast svetske populacije i ekonomski rast 
između 1800. i 1950. godine pokazuju značajan porast u odnosu na prethodne spore stope 
rasta. Bez obzira na to, stope posle 1950. godine zaista su izuzetne.

Između 1950. i 2000. godine svetska populacija se više nego udvostručila: svet-
ska poljoprivredna proizvodnja se utrostručila; a svetski GDP i korišćenje energije su se 
učetvorostručili (slika 6 prikazuje trendove posle 1961. godine). To je, naravno, povećalo 
potražnju za resursima i životnom sredinom u nezapamćenim razmerama. Međutim, pro-
ces rasta daleko je od toga da bude završen. Globalna populacija, koja je do 2000. godine 
dostigla 6 milijardi ljudi, nastavlja da se povećava za 1,2% godišnje, što znači da se svake 
godine uvećava za više 70 miliona ljudi (to je više od ukupnog broja stanovnika Francuske).

Uvođenje populacije kao ključne varijable u određivanju granica ekonomskog rasta 
utiče i na privrede u razvoju i na već industrijalizovane ekonomije. Za privrede u razvoju u 
kojima se populacija ubrzano povećava, to znači da je ograničavanje rasta populacije kritični 
element za uspešan razvoj.

Uloga populacije u industrijalizovanim ekonomijama je drugačija. U većem delu Ev-
rope i u Japanu, populacija je stabilizovana, a u nekim zemljama kao što su Nemačka i Rusija 
zabrinutost je prešla na novi model opadanja populacije. Međutim, rast populacije u SAD 
nastavlja da pritiska nacionalne i globalne ekosisteme. Iako je stopa rasta populacije u SAD 
manje dramatična nego u mnogim zemljama u razvoju (0,6 procenata godišnje za razliku 
od Južne Amerike, Azije i Afrike, gde iznosi 2-3 procenta godišnje), mnogo veća potrošnja 
po glavi stanovnika u SAD znači da novi stanovnik te zemlje stvara nekoliko puta veću do-
datnu tražnju za resursima, nego, na primer, novi stanovnik Indije. Uporedo sa porastom 
populacije, zahtevi za boljim životnim standardom neprekidno pokreću sveukupnu proiz-
vodnju naviše. Rast GDP se povećava za 2 do 3 procenta godišnje i u razvijenim zemljama i 
u zemljama u razvoju, a mnogo veću stopu ima u zemljama u razvoju, kao što je Kina. Ako 
se taj tempo nastavi, Svetska banka predviđa da će se do 2030. godine svetski GDP uvećati 
3,5 puta u odnosu na GDP iz 1990. godine - odnosno približno 15 puta u odnosu na GDP iz 
1950. godme.[7]

To znači da politika populacije mora biti suštinski element održivog razvoja. Politika 
populacije mora obuhvatati elemente obrazovanja, socijalne politike, ekonomske politike i 
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zdravstvene zaštite, uključujući i dostupnost kontraceptivnih sredstava, što često dolazi u su-
kob sa utvrđenim religijskim i društvenim običajima. U svakom slučaju, ovo problematično 
područje, na koje se generalno obraćalo malo pažnje u standardnim modelima ekonomskog 
razvoja, ima suštinski značaj za održivost.

3.2. Poljoprivreda i odrižvi razvoj

Kada razmatramo poljoprivredne proizvodne sisteme, opšti princip maksimalno 
mogućeg oslanjanja na obnovljive resurse u suprotnosti je sa većim delom standardne poljo-
privredne “modernizacije”. Moderna proizvodnja hrane zasniva se na inputima intenzivnoj 
poljoprivredi, što znači da u velikoj meri zavisi od dodatnih đubriva, pesticida, sistema za 
navodnjavanje i mehanizacije. A sve to opet zavisi od od energije fosilnih goriva.

Tradicionalna poljoprivreda, zasnovana na solarnoj energiji, životinjama i ljudskom 
radu, generalno donosi manje prinose nego moderna poljoprivreda. Pojam održive poljo-
privrede kombinuje elemente tradicionalnih i modernih tehnika. Stavlja akcenat na maksi-
malnu upotrebu obnovljivih resursa, kao što su otpad od letine i životinjsko đubrivo, kao i na 
rotaciju uzgajanih kultura, međužetve različitih vrsta kultura na istom zemljištu, plantažno 
šumarstvo, efikasno navodnjavanje, tehnike minimalnog oranja i integrisano upravljanje 
štetočinama. Ostaje otvoreno pitanje da li takav oblik poljoprivrede može dati prinose jed-
nake onima koji se dobijaju pomoću tehnika intenzivnih inputa, ali uticaj novih tehnika na 
životnu sredinu je manje štetan ili je čak i koristan.

Poljoprivredni sistemi koji se praktikuju u Svetu i kod nas međusobno se veoma razli-
kuju po stepenu intenzivnosti i merama koje uključuju. Razrađuju se na osnovu ekoloških, 
ekonomskih i socijalnih uslova u pojedinim zemljama. Tehnologije razvoja poljoprivrede 
proteklih decenija prošlog veka podržavale su intenzivni razvoj po svaku cenu, uz preterano 
korišćenje prirodnih  resursa, zapostavljajući velikim delom osnovne ekološke postulate. 
Upravo takvo  gazdovanje resursima je dovelo do mnogih problema u zagađenju životne 
sredine i ozbiljnih razmišljanja o tome šta ćemo ostaviti budućim generacijama koje dolaze 
posle nas.

Moguća alternativa takvom razvoju poljoprivrede označava se sintagmom  “održivi 
razvoj”. Za postizanje globalne održivosti neophodno je preispitivanje mišljenja o ekologiji 
i ekonomiji kao o suprotstavljenim ciljevima. Globalna razmišljanja o toj temi dovela su i 
do prvih rezultata vezanih za poljoprivredu, koja idu ka tome da se rastereti svetska kon-
vencionalna proizvodnja i da se negativnosti takvog razvoja eliminišu usmeravanjem ka 
drugim alternativama zasnovanim na biološkim, odnosno ekološkim osnovama [11] 

3.3. Energija i održivi razvoj
 

Slično pitanje se postavlja i u vezi sa obnovljivim izvorima energije (uključujući tu i 
solarnu energiju), odnosno da li oni imaju kapacitet da zamene zavisnost od fosilnih goriva. 
Taj izazov je sada obeshrabrujući jer obnovljiva energija zadovoljava manje od 10 procenata 
tražnje za energijom u industrijskim zemljama. Stanje je nešto drugačije u zemljama u raz-
voju gde veliki deo izvora energije potiče od biomase (drvo, biljni svet i životinjski otpad). U 
energetskim politikama, efikasno korišćenje biomase i održavanje šumskih resursa može da 
igra važnu ulogu. Tehnološki napredak u solarnim energetskim sistemima, energetskim sis-
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temima vetra i biomase snizili su cene energije iz tih obnovljivih resursa, a njihov potencijal 
za dalje širenje je značajan i u razvijenim zemljama i u zemljama u razvoju.

Ogroman, često zanemaren potencijal nalazi se u konzerviranju i poboljšanju efikas-
nosti prema nekim procenama, korišćenje energije u razvijenom svetu moglo bi da se smanji 
za čak 30 procenata korišćenjem ovih tehnika, a da to ima malo ili nimalo uticaja na životni 
standard.[8]

Tradicionalni naglasak na povećanje ponude energije (kao što je izgradnja novih 
električnih centrala) može, dakle, da premesti fokus na upravljanje tražnjom (povećanje efi-
kasnosti i smanjenje potrošnje energije). Pošto na industrijske zemlje trenutno otpadaju tri 
četvrtine ukupne potrošnje energije (a u njima živi tek jedna četvrtina svetske populacije), 
povećanje potrošnje energije u zemljama u razvoju može da se neutralizuje smanjenjem 
potrošnje u bogatim zemljama. Pregovori koji se tiču politike globalne klime nagoveštavaju 
da takav kompromis može biti od suštinske važnosti za smanjenje celokupnog uticaja ljudi 
na svetsku klimu.

4. IMPLIKACIJE EKOLOŠKI ORIJENTISANE EKONOMIJE

Ekološki orijentisana makroekonomija obuhvata nove koncepte merenja nacionalnog 
dohotka koji pri izračunavanju nacionalnog dohotka eksplicitno obračunavaju zagađenja 
životne sredine i iscrpljivanje prirodnih resursa. Osim toga, ekološki ekonomisti su razvili 
i nove oblike analize kako na makroekonomskom, tako i na mikroekonomskom nivou, koji 
počivaju na zakonima fizike koji upravljaju tokovima energije i materije u ekosistemima. 
Primena tih zakona na ekonomski proces nudi komparativnu perspektivu standardnoj mik-
roekonomskoj analizi životne sredine.

Traženje ravnoteže između ekonomskog rasta i zdravlja ekosistema podstaklo je 
stvaranje koncepta održivog razvoja. Oblici ekonomskog razvoja usmereni na očuvanje 
umesto na degradiranje životne sredine obuhvataju korišćenje obnovljive energije, organsku 
poljoprivredu, niskoinputnu poljoprivredu i tehnologije konzerviranja resursa. Šire uzevši, 
promovisanje održivog razvoja daje rešenje za mnoge probleme koji se tiču resursa i životne 
sredine, koje smo ukratko opisali na početku poglavlja i posmatra te probleme u smislu uti-
caja na ekosistem, a ne kao pojedinačne probleme.[9]

5. EKOLOŠKI PRISTUP EKONOMSKOM RASTU I ŽIVOTNA SREDINA

Kada se bavimo glavnim izazovima 21. veka na području resursa i životne sredine, ne 
treba nužno da naginjemo ni “optimističkom” ni “pesimističkom” stanovištu, Zaista, ta dva 
stanovišta mogu nas navesti na pogrešan put. Iako analitičari nude mnoga različita rešenja, 
većina njih ne osporava značaj globalnih pitanja resursa i životne sredine. Kao što ćemo 
videti, i tržišno orijentisni pristupi, koji naglašavaju prilagodljivost ekonomskog sistema, i 
ekološka procena biofizičkih problema odigraće važnu ulogu u konstruisanju adekvatnih 
politika.

Naravno, ekonomska proizvodnja je oduvek zavisila od životne sredine, ali obim 
ekonomskih aktivnosti donosi značajnu razliku. Dokle god je ljudska aktivnost imala mali 
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obim u odnosu na ekosistem, mogli smo biti zadovoljni ekonomskim teorijama koje ana-
liziraju proizvodnju i potrošnju, a da pri tome ne uzimamo u obzir njihove uticaje na životnu 
sredinu. Sada kada ekonomska proizvodnja stvara širom rasprostranjene efekte na životnu 
sredinu, od suštinske je važnosti da integrišemo naše poglede na ekonomiju i životnu sred-
inu.

Ako usvojimo širi pogled, same ciljeve ekonomske aktivnosti moramo prilagoditi 
ekološkim stvarnostima. Tradicionalno se smatralo da su glavni ciljevi ekonomske ak-
tivnosti povećanje proizvodnje i potrošnje po glavi stanovnika. Ali, kao što smo već na 
mnogo načina opisali, ti ciljevi predstavljaju pretnju održivosti životne sredine u našem 
ekonomskom sistemu. Sa povećavanjem pritisaka rasta populacije i životne sredine, mo-
ramo da modifikujemo ili naše ciljeve ili metode koje izaberemo za njihovo postizanje.

Traženje ravnoteže između ciljeva ekonomije i životne sredine obrađuje se u teoriji 
održivog razvoja - ekonomskog razvoja koji zadovoljava ljudske potrebe bez podrivanja 
globalnog ekosistema i iscrpljivanja esencijalnih resursa. Neki kažu da je održivi razvoj 
samo moderna fraza bez specifičnog sadržaja. Drugi su požurili da usvoje termin “održivo” 
da bi okarakterisali samo neznatno modifikovani oblik tradicionalnog ekonomskog rasta. 
Bez obzira na sve, počeli su da se pojavljuju okviri novog koncepta koji bi zaista redefinisao 
ekonomske ciljeve.[10]

6. ZAKLJUČAK

U radu su naglašene analitičke perspektive koje se koriste da pomognu razumevan-
ju glavnih problema populacije, zaliha hrane, korišćenja energije i upravljanja prirodnim 
resursima. Kombinovanje tih analiza može da pomogne da se formulišu politike koje su 
usmerene na specifične probleme životne sredine, kao i da se promoviše šira vizija održivog 
razvoja životne sredine.

Ekonomski rast tokom vremena odražava populaciju i rast GDP po glavi stanovnika. 
Taj rast zavisi od povećanja fondova kapitala i tehnološkog napretka, kao i od povećanih 
izvora energije, prirodnih resursa i kapaciteta životne sredine da apsorbuje otpad.

Jednostavan model odnosa između populacije, industrijskog autputa, resursa i 
zagađenja ukazuje na to da će neograničen ekonomski rast dovesti do iscrpljenja resursa, 
povećanja nivoa zagađenja i konačnog kolapsa ekonomskih sistema i ekosistema. Međutim, 
takav model se oslanja na pretpostavke o tehnološkom progresu i obrasce povratne sprege 
između varijabli u modelu. Optimističnije stanovište razmatra povećanu efikasnost, kon-
trolu zagađenja i prelaz na alternativne, održivije tehnologije.

Tokom druge polovine 20. veka, nezapamćene stope rasta skoro su udvostručile popu-
laciju, utrostručile poljoprivrednu proizvodnju i učetvorostručile svetski GDP i potrošnju 
energije. Neprekidan rast populacije i ekonomski rast nametnuće još veće zahteve životnoj 
sredini i resursima u toku prve polovine 21. veka. Proizvodnja hrane, iscrpljivanje neob-
novljivih resursa, izvora energije, zagađenje atmosfere, toksični otpad i menadžment ob-
novljivih resursa su glavna pitanja koja zahtevaju detaljnu analizu i rešenja politika. Osim 
toga, priroda ekonomskog rasta i sama se mora prilagoditi ograničenjima resursa i životne 
sredine.

Fundamentalni princip ekološke ekonomije je to da ljudska aktivnost mora biti 
ograničena nosivošću životne sredine. Ponekad teorije pokazuju značajne podudarnosti 
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ili preklapanja, a ponekad daju znatno različite zaključke. Najbolji način da prosudimo 
koji pristup daje plodnije rezultate jeste da ih primenimo na specifična pitanja koja se tiču 
životne sredine. Pre svega, međutim, moramo razumeti odnos između ekonomskog sistema, 
prirodnih resursa i životne sredine.
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Abstract: Foreign workers or immigrants were always attracted by countries such as Canada, Aus-
tralia ,New Zealand or USA. Many of them did not even think about consequences or are they capable 
to adapt themselves and their families in foreign country. Immigrants need first of all to learn a new 
language, adapt to a new way of living and also to learn and follow new laws and legislations. Through 
a survey the authors probe into how immigrants from Serbia and others ex-Yugoslav Republics such 
as Croatia, Bosnia or Montenegro live and work in Canada, are they feel protected in this country 
as a foreign workers, is their level of education recognized ,do they have benefits that are free of any 
charges, whether their knowledge of the language creates a barrier during the work and daily life in 
Canada. The objective of this study is to explore the correlation between cultural adjustments and the 
level of awareness of life conveniences for foreign workers in Canada. 
Keywords: Immigrant, foreign workers, benefits, correlation, Canada

1. INTRODUCTION

Canada is a country in North America consisting of ten provinces and three territories. 
Amongst Sweden, Australia and New Zealand, Canada is the most social secure country in 
the world. In the time of economic crises ,when people lose their jobs in their own countries 
or they are just seeking for better life many people have only one wish and that is to leave 
their homeland and go to some other country that is consider as a better place to live than 
their own country .Serbian government does not control the outflow of its own citizens. Cer-
tain attention is given to higher educated people but not to trade/craft people like mechanics, 
electricians, welders, locksmiths. Government does not control or ban any foreign employer 
from taking our employees. Even there is no control of contracts and conditions that may 
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Apstrakt:  Strane radnike, odnosno doseljenike uvek su privlačile države kao što su Kanada, Aus-
tralija, Novi Zeland i SAD. Mnogi od ovih radnika nisu ni razmišljali da li će biti sposobni da sebe i 
svoje porodice prilagode životu u stranoj zemlji. Imigranti moraju, pre svega, da nauče strani jezik, 
da se adaptiraju na novi način života, a moraju takođe i da nauče nove zakone i propise. Kroz spro-
vedenu anketu autori ovog rada ispituju kako imigranti iz Srbije i drugih ex-jugoslovenskih republika 
(kao što su Hrvatska, Bosna, ili Crna Gora) žive i rade u Kanadai, da li se osećaju zaštićeno kao strani 
radnici u toj zemlji, da li je njihov stepen obrazovanja priznat u toj zemlji, da li imaju odgovarajuće 
benefite, da li njihov (ne)poznavanje jezika predstavlja barijeru za svakodnevni život i rad u Kanadi. 
Cilj ovog istraživanja je da istraži vezu između kulturnih prilagođavanja i nivoa svesti o životnim 
pogodnostima za strane radnike u Kanadi. 

Ključne reči:  immigrant, strani radnik, benefiti, korelacija, Kanada
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be given to our employees. Sometimes people are so desperate and want to leave their own 
country that they do not even think about what they can expect or where they are going 
to work or how high their salary is going to be. In this study, we report our findings and 
insights from an exploratory survey conducted among immigrants from Serbia and some 
other Republics such as Croatia, Bosnia and Montenegro who live and work in Canada and 
we also research correlation between cultural adjustments and the level of awareness of life 
conveniences for foreign workers in Canada We have been studying the relationship between 
the scope of their language knowledge , and their level of awareness what benefits do they 
have in Canada. The main question is do they feel safe as a foreign workers and do they have 
certain rights that are similar do the rights that Canadian citizens have. According to Berry 
individuals can exhibit a high level of integration in both cultures; it is not essential for the 
individual to lose contact with one culture while adapting to another [1]. In countries, most 
immigrants tended to undergo a predictable process of identity loss or sacrifice followed by 
assimilation within their host countries, having left cut of ties with their home countries 
behind for all practical purposes, as most immigrants never returned [2].Those who try to 
adapt to the Canadian system are mostly attracted with social security that this country is 
able to provide. Canada tries every year to improve its own laws by which they will protect 
foreign workers even more from any abuse of frauds. This year Canada has launched new 
immigration system called Express Entry, according to which Canada will choose the best 
candidates in the future time and give them a chance to live permanently in Canada.

2. PURPOSE OF STUDY

Country like Canada has been attractive to huge number of people from many coun-
tries all over the world. People tend to leave their homeland, their families and go to Canada 
seeking for new life opportunities even as a foreign workers or as a new immigrants. This 
study looks at four well understood measures or indicators of the immigration process-ben-
efits that our citizens have in Canada, which services are free of any charges for them, why 
they decided to leave their own country, and go abroad even if they do not know what they 
will find there or are they going to be able to adapt themselves to the new cultural environ-
ment. This research also looks at the preferences of how are our people able to use English 
language in their daily life and is their level of education officially recognized in Canada. 
This research has been devoted to the understanding of do our citizens feel safe as a foreign 
workers and are they respected from Canadian employers equal as the Canadian citizens. 
Many people has the second language as a barrier in their daily life but according to Canadi-
an government foreign workers or immigrants need to pass certain language tests to be able 
to demonstrate their language knowledge. IELTS (International English Language Testing 
System) [3] is a test that is recognized worldwide and is required for immigration purposes 
in many countries such as Australia, UK, New Zealand, etc. CELPIP is an English Test only 
provided and accepted in Canada. [4] Adults need to have certain level of English Language 
even before they apply for certain job in Canada and for immigration purposes those two 
tests are essentials. With young children who move to a new country and go to school there, 
situation is a little bit different they seem to ‘pick up’ the new language with incredible ease 
and adapt easy specially if they are between five and twelve years old [5].
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3. RESEARCH QUESTIONS

Why citizens from ex-Yugoslav Republics specially from Serbia leave their home-
land and go to live and work in Canada and do they feel safe and respected there?

In our research we set four main areas and devoted them into four main questions:
1. Main reasons why people go to Canada from their homeland?
2. Do people feel safe as a foreign worker in Canada more than an employees in their 

own country?
3. What benefits do they have as a foreign workers in Canada?
4. Correlation between how well do they communicate in English language and is the 

level of their education officially recognized in Canada?
We defined four Hypotheses:
Hypothesis 1
There is a many different reasons why people decided to leave their own country and 

go to Canada.
Hypothesis 2
There is a positive response do they feel safe in Canada as foreign workers and are they 

protected more than they were as an employee and citizens in their own country. 
Hypothesis 3
There is a positive relationship and correlation between what benefits do they have as a 

foreign workers and are those benefits free of any charges.
Hypothesis 4
There is a positive relationship between their level of language knowledge and their 

level of education and how it is officially recognized in Canada.

Figure 1.Main reasons why our citizens leave Serbia
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4. POPULATION

The population consisted of the Serbian, Montenegrin and Croatian immigrants in 
Canada and their members of family who are employed with Canadian employers. Those 
people are mainly educated from secondary school to high school level diploma , they are 
mainly trade/craft people such as mechanics, electrician, long haul truck driver and their 
spouses who mainly work in Canada as an administrative workers, nannies or cleaners. The 
following figures representing the results of our research.

Figure 2.Foreign education recognition in Canada

Table 2.Correlation between knowledge of foreign language and people’s daily life and do 
they feel safe and protected in Canada

QUESTIONS ANSWERS YES (%) ANSWERS NO (%)
Does knowledge of foreign 
language presents problem in 
your daily life?

28 % 72 %

Do you feel protected in Canada 
as a foreign worker? 93 % 7 %

Do you feel safe as a foreign 
worker and immigrant in 
Canada?

95 % 5 %

This correlation is clearly presented in a table above, it shows how does knowledge of 
foreign language in this case English affects daily life of our people in Canada. It give us a 
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clear picture who they cope with every day job that they do and do they feel protected in for-
eign country, are they manipulated by a foreign employers or not, and do they have descent 
life conditions. These correlations clearly present the response to the question ‘’Do they feel 
safe as a foreign worker or immigrant in Canada?’’

5. RESULTS

All participants were informed that the participation was voluntary, and that all re-
sponses were anonymous. Total number of participants were 56 in total. The questionnaire 
assessed a wide range of variables related to people from ex-Yugoslav Republics specially 
from Serbia, 54% of all answered that they left their own country because they were not able 
to find adequate employment so they left searching for better life conditions and that they 
have chosen Canada because they consider that Canada has better life conditions for immi-
grants and foreign workers than they have it in their own country as a citizens.25% said that 
they left because they couldn’t find descent job,23% left searching for better life conditions 
and 14% left because they thought that Canada has better life conditions for immigrants and 
foreign workers than they have as the citizens in their own country.93% of all participants 
said that English language knowledge isn’t a problem for them and that they are capable to 
use it in everyday life and only 7% has language problems and barrier. When we talk about 
benefits that are free of any chargers for foreign workers and immigrants in Canada all par-
ticipants agree that social security is the main reasons why they are in Canada. They all said 
that medical insurance is fully covered and also children’s education and work safety. When 
certain person entered Canada it is necessary for him/her to have certain level of education, 
and to be able to do job legally it is necessary to pass some additional exams so that his/her 
level of education can be recognized by the Government of Canada and also to be able to 
get official license to live and work in Canada.63% of all participants said that it is necessary 
to pass additional exams in almost every Canadian province,30% said that they needed to 
do official recognition of their diplomas (in Serbian it is called ,,nostrifikacija”),14% had to 
do the education according at the Canadian system, and 5% said they needed to take some 
other type of educational recognition. When we talk about safety 96% feel safe in Canada 
thanks to Canadian legislation and national security system and only 5% answered that 
they do not feel safe. In many provinces there are language school that provide free English 
classes for immigrants and newcomers. 

6. CONCLUSION

All four hypothesis gave their positive relationship between those who participated in 
this survey and how they answered to the survey questions. The fact that they left their own 
country because they were searching for a better life conditions, even they think that they 
are more protected in Canada as a foreign workers than they were in their own country 
make us think that some things need to be changed soon in Serbian employment politics. 
Majority of the participants feel safe in Canada more than they were in their homeland. 
Many countries like Russia, Ukraine, Byelorussia, etc. do not care much about safety and life 
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conditions of foreign workers that’s why many people many people have experienced an ac-
cident during their work, but Canada is not certainly one of them. Canada takes care about 
foreign workers and immigrant, country with almost the best social security system in the 
world improves its laws and legislations every day. Fortunately many people are familiar 
with English language so they do not have language barrier in their daily life. for recognition 
of their education credentials Canada has additional exams according to their employment 
politics, when people take these exams and pass it successfully they can verify their diploma 
and get certain license that are necessary to obtain certain job in provinces across Canada. 
As a conclusion we my give suggestion that our government should pay more attention to 
those people who are leaving our country, because when man as a head of the family go 
abroad after a while his family will leave country, too. We should try to keep this people here, 
specially trade people since in our education system we almost do not have vocational train-
ing schools and if we do not obtain strict rules for that we may be in a position very soon to 
import foreign workers from other countries to do that kind of jobs since all are trade/craft 
people will be already abroad.
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Аннотация: Орхусская конвенция играет ключевую роль в защите окружающей среды в 
рамках Европейского Союза. Три столпа Орхусской конвенции служат важной вехой на пути 
к европейским интеграциям, от доступа к экологической информации, влияния на решения 
в области охраны окружающей среды, до доступа к правосудию. Целью настоящей работы 
является сравнительное изучение опыта молодых государств-членов ЕС и Черногории - 
кандидата на членство в ЕС и специальное исследование о роли НПО, которые занимают 
центральное положение в обществе в ходе решения экологических проблем. Это исследование 
было проведено в рамках работы над проектом Министерства энергетики и охраны 
окружающей среды и Министерства сельского хозяйства и охраны окружающей среды 
Республики Сербии.

Ключевые слова:Орхусская конвенция, применение, сравнительный анализ, ЕС, Черногория, 
Сербия

1. ВВЕДЕНИЕ 

Главной задачей для Республики Сербии в период интеграции в ЕС - применение 
стандартов, директив и положений Конвенции ЕС, среди которых одной из ключевых 
явлсяется Орхусская конвенция [1,9]. Предыдущие документы по правам человека на 
здоровую окружающую среду носили декларативный характер [4]. В отличие от них, 
Орхусская конвенция имеет структуру, инструменты и механизмы:

•	 три столпа Орхусской Конвенции:
-  доступ к информации,
-  возможности участия в принятии решений и
-  доступ к правосудию на региональном и национальном уровне,
•	 инструменты,
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•	 механизмы,
•	 мониторинг.
В дополнение к этим трем основным направлениям есть четвертый метод и 

орган - Международный комитет по гармонизации.
Возможность более широкого участия общественности в этих процессах 

позволяет возложить на себя ответственность за охрану окружающей среды. 
Нужно применять Конвенцию на местном и националном уровне и таким образом, 
подготовить общество к решению экологических проблем (3,5)

Изучение опыта других стран дает нам ориентир в решении экологических 
проблем и нахождению методов, инструментов и механизмов для достижения 
главной цели - защиты окружающей среды и здоровья человека (6,7).

2. РОЛЬ ОРХУССКОЙ КОНВЕНЦИИ В СЛОВАКИИ, ЧЕХИИ И ПОЛЬШЕ

Молодые члены ЕС (Словакия, Чехия и Польша) решают проблемы, связанные 
с защитой окружающей среды по-своему с использованием инструментов и 
механизмов, которые подходят для каждой страны с максимальной гибкостью (7).

Орхусская Конвенция вступила в силу в Словацкой Республике 5 марта 2006 
года. Тогда Орхусская конвенция стала частью национальной правовой системы 
Словакии.

Сформированные агентства несут ответственность на национальном уровне 
для осуществления Орхусской конвенции. Словацкая Республика ратифицировала 
Протокол о выбросах и переносе загрязняющих веществ, а также поправку 
к Конвенции об участии общественности в процессах принятия решений о 
преднамеренном высвобождении ГМО в окружающую среду и размещению на рынке 
генетически модифицированных организмов (ГМО) (01.04.2008).

В соответствии с обязательствами, установленными в Орхусской конвенции, 
Словацкая Республика представила четыре доклада об осуществлении обязательств 
в 2008, 2011, 2012 и 2013 гг.

Роль экологических НПО в Чешской Республике является главной в решении 
экологических проблем. Экологические НПО имеют возможность участвовать 
в судебном разбирательстве на основе ряда законов. Закон о защите природы и 
ландшафтов в работе НПО играет ключевую роль. В статье 70, закон позволяет 
неправительственным экологическим организациям участвовать во всех 
административных процедурах, связанных с защитой природы.

Любые природоохранные НПО могут потребовать от компетентных органов 
разрешение на участие в судебных разбирательствах. Для разрешения достаточно 
уведомить об этом компетентный орган в письменной форме. Таким образом, 
представители НПО приобретают возможность делать комментарии в ходе судебного 
разбирательства и обжалования окончательного решения.

Чешские НПО часто используют это положение, которое охватывает действия 
предпринятые не только для охраны природы, но и в действии других законов (Закон 
о водах, Закон о чистом воздухе). 

Более ограниченное положение НПО имеют, в решениях по Закону об оценке 
воздействия на окружающую среду. Вместе с тем, эти положения охватывают 
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значительную часть воздействия по второму столпу Орхусской конвенции.
Законодательная база третьего столпа Орхусской Конвенции, касающегося 

доступа к правосудию в целом вытекает из правил судебного рассмотрения актов, 
которые перечислены в Чешском судебном Кодексе. Ключевым вопросом для 
реализации третьего компонента Конвенции является: кто может начать пересмотр 
решений административных органов. Общее правило заключается в том, что все лица, 
непосредственно пострадавшие от данного акта могут открыть процедуру судебного 
рассмотрения. Тем не менее, по делам, связанным с охраной окружающей среды, 
экологические НПО и другие институции общества могут защитить окружающую 
среду, хотя они непосредственно не пострадали.

В Польше, развитие законодательства в период 2003-2007 год. шло в направлении 
ограничения прав экологических организаций. Польское законодательство 
постепенно сократило права организациям гражданского общества, которые 
заинтересованы в защите окружающей среды на основе ограничительного 
применения статьи 31 Закона по вопросам:

а) разрешений на строительство,
б) решений об условиях для реализации проектов,
в) разрешения по водным ресурсам.
Новый закон, принятый в 2008 году в Польше расширил права, принадлежащие 

НПО в ходе судебного разбирательства по вопросам окружающей среды в 
соответствии с Орхусской конвенцией. Единственное требование для экологической 
организации – упоминание в уставе организации о деятельности в области охраны 
окружающей среды. Экологические организации не могут заниматься бизнесом как 
обычные ассоциации. Экологические организации не нуждаются в доказательствах 
своего интереса в разбирательстве. Им не нужно предварительно подавать жалобы 
или предложения. НПО могут начать процесс и обжаловать принятые решения, если 
даже не участвовали в первой фазе процесса.

3. ВНЕДРЕНИЕ ОРХУССКОЙ КОНВЕНЦИИ В ЧЕРНОГОРИИ 

Черногория присоединилась к Орхусской конвенции 2 ноября 2009 
года. Конвенция стала неотъемлемой частью ее законодательства, как только 
Черногория стала кандидатом для вступленияв Европейский Союз. Вопрос об 
унификации черногорского законодательства с целью защиты окружающей среды 
с законодательством ЕС был быстро решен после вступления Конвенции в силу в 
феврале 2010 года.

Агентство по окружающей среде является компетентным органом для 
мониторинга окружающей среды, а также для оценки, анализа и отчетности. 
Агенство выдает лицензии и может выполнить другие обязанности в соответствии 
с Законом об охране окружающей среды. Оно также участвует в работе органов на 
европейском уровне. Агентство финансируется за счет государственных бюджетных 
средств и средств донаторов.

Основная цель Орхусских центров в рамках Агентства по охране окружающей 
среды - создать мост между правительством и гражданами, а также между гражданами 
и органами местного самоуправления для содействия развитию демократических 
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процессов в области охраны окружающей среды. Их миссия связана с ускорением 
реализации Орхусской конвенции.

Один из шести филиалов Орхусского центра Агентства открыт в Подгорице. Он 
начал работу 15 апреля 2011 года, с помощью миссии ОБСЕ в Черногории, в качестве 
первого Орхусского центра в Черногории. Второй Орхус Центр был создан в октябре 
2011 года в г. Никшич, самом большом по территории муниципалитете в Черногории. 
Центр является подразделением НПО Oзон – эко-организации гражданского 
общества, работающей на всей территории Черногории. Третий Орхус Центр был 
создан в г. Беране в рамках Регионального бюро Агентства по охране окружающей 
среды. Он начал свою деятельность в День экологического государства - 21 сентября 
2012 года.

Количество запросов на доступ к информациям в Черногории каждый год 
вырастает на 95%. Большинство заявителей ищут информацию, относящуюся на 
оценку воздействия и стратегическую оценку воздействия на окружающую среду, 
а также сообщения о состоянии окружающей среды и результаты экологических 
инспекций.

4. КОМИТЕТ ПО КОНТРОЛЮ ЗА СОБЛЮДЕНИЕМ ОРХУССКОЙ 
КОНВЕНЦИИ

Комитет по контролю за соблюдением положений Орхусской конвенции 
(Комитет по соблюдению Орхусской конвенции) является международной 
организацией, которая имеет дело с жалобами представителей стран в области охраны 
окружающей среды. Ниже в таблице 1, рассмотрены случаи жалоб в отдельных 
странах, поступившие в Комитет по вопросам несоблюдения Орхусской конвенции 
(2). С 2003 по 2008 год, Комитет получил 24 жалобы, относящиеся на несоблюдения 
положений Орхусской конвенции. В следующих жалобах в интервалах в три года (с 
2008 по 2011 и с 2011 по 2014 год) были рассмотрены случаи нарушений соответствия 
с Орхусской конвенцией от представителей из 36 стран (в каждом интервале).

На рис.1 показано, как распределены (в процентах) случаи жалоб Комитету на 
национальном и местном уровне, а также трансграничные случаи.

Таблица 1. Количество заявок, поданных на рассмотрение Комитета контроля за 
соблюдением Орхусской конвенции (2003-2014) согласно данным (10).

Период (лет) Число заявок
2003-2005 13
2005-2008 11
2008-2011 36
2011-2014 36
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Рисунок 1. Уровни случаев рассматриваемых в Комитете контроля за соблюдением 
Орхуской Конвенции (8) 

В таблице 2 представлены основные виды нарушений при несоблюдении 
Орхусской конвенции. Эти нарушения происходят в области энергетики (28%), 
строительства и землепользования (14%), транспортной инфраструктуры (13%) и 
управления отходами (8%).

Комитет рассматривает случаи несоблюдения положений Орхусской конвенции 
в отдельных странах в течение трех лет и принимает решения.

Таблица 2. Секторы промышлености, часто связанные с несоответствием с Орхусской 
конвенцией (10)

Виды деятельности Процентная доля
Энергетика 28
Землепользование и строительство 14
Транспортная инфраструктура 13
Управление отходами 8
Другое 37

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Учитывая низкий уровень осведомленности населения о важности Орхусской 
Конвенции, а также низкий уровень экологического сознания и культуры в 
Республике Сербии, для того, чтобы улучшить ситуацию, необходимо разработать 
мероприятия по контролю за соблюдением положений Орхусской конвенции и 
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призывать общественность к реализации своих прав на участие в процессе принятия 
решений и доступа к правосудию для достижения экологической справедливости.

Тематические встречи, конференции, семинары играют важную роль в развитии 
экологической культуры, пропаганды и популяризации знаний в области охраны 
окружающей среды.

Выполнение положений Орхусской конвенции будет возможно в зависимости 
от того, как быстро в течение короткого времени можно повысить уровень культуры 
и образования в области защиты окружающей среды, особенно о том, как получить 
доступ к экологической информации и участвовать в принятии решений в этой 
области. Самый важный вопрос состоит в том, как получить доступ к правосудию 
по вопросам защиты окружающей среды.

Пример других стран, особенно молодых членов ЕС, может быть использован 
в работе государственных органов и неправительственного сектора Сербии для 
активизации и эффективной реализации Орхусской конвенции.

БЛАГОДАРНОСТЬ

Это исследование было проведено в рамках работы над проектом „Промоција и 
јачање капацитета на примени Архуске конвенције у Републици Србији / Развитие и 
укрепление потенциала для реализации Орхусской конвенции в Республике Сербии“ 
(No 401-00-02560/2014-16) Министерства энергетики и охраны окружающей среды 
и Министерства сельского хозяйства и охраны окружающей среды Республики 
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PROCENJIVANJE LJUDSKIH RESURSA U 
OKOLNOSTIMA KRIZE

Milan Jovanović
Alfa Univerzitet - Fakultet za strane jezike, Beograd, Srbija, e-mail: milan.jova-

novic@alfa.edu.rs 

Apstrakt: U ovom tekstu razmatraju se potrebe za kontinu ira nim naučnim vrednovanjem (procen-
jivanjem) ljudskih resursa i potreba da se metodi, tehnike i sredstva vrednovanja njihovih kvaliteta i 
kvaliteta njihovih rezultata u organizaciji prate u okolnostima krize radi preduzimanja preventivnih 
mera. Problem razmatranja “okolnosti krize” je u tome što njen tok uvek značajno utiče na sve pojave 
pa i na kvalitet ljudskih resursa a nije ih moguće predvideti. Vrednovanjem kvaliteta ljudskih resursa 
i elemenata krize u jednakim vremenskim intervalima (procenjivanje), može da se identifikuje uticaj 
trenda krize na trend rasta ili pada kvaliteta ljudskih resursa i njihovih rezultata. Takvo naučno pro-
cenjivanje nije od značaja samo za menadžment radi sticanja kon kurentske prednosti na tržištu, ono 
je bitno za održivi razvoj ljudskih resursa u svim uslovima i okolnostima svake organizacije i društva 
u celini. 

Ključne reči: ljudski resursi, procenjivanje, okolnost krize, trend krize, trend ljudskih resursa

1. UVOD

Dosadašnjim naučnim istraživanjima, dokazano je da svaka kriza negativno utiče na 
ljude, pa time i na kvaltiet realizacije njihovih rezultata u proizvodnim i drugim organizaci
jama koje su se našle u takvim neočekivanim okolnostima a na to nisu mogle da utiču. 
Metodom upoređivanja trenda krize i trenda kvaliteta ljudskih resursa, može da se iden
tifikuju novi sadržaji i novi metodi potrebni za objektivnije vrednovanje kvaliteta ljudskih 
resursa i njihovih rezultata u okolnostima krize. Rezultati ovakvog upoređivanja trendova 
su potrebni top menadžmentu da donese bitnu odluku – nastaviti sa radom u okolnostima 
krize ili napustiti rad i izmestiti radnu organizaciju iz područja zahvaćenog krizom zbog 
nemogućnosti realizacije strateških ciljeva. Težište rada je u pronalaženju adekvatne meto
dologije pro cenjivanja onih sadržaja u strukturi kvaliteta ljudskih resursa i njihovih rezul
tata, kao i onih oblika izazova, rizika i pretnji koji su do sada bili a u budućnosti verovatno 
mogu da budu uzroci nastanka društvenih kriza. 
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ESTIMATION OF HUMAN RESOURCES IN 
CIRCUMSTANCES OF CRISIS

Milan Jovanovic
Alfa University - Faculty for Foreign Languages, Belgrade, Serbia, e-mail: milan.

jovanovic@alfa.edu.rs

Abstract: The paper considers the need for continual scientific evaluation (estimation) of the human 
resources and the need for methods, techniques and tools of evaluation of their quality and the quality 
of their results in the organization is to be followed during crisis in order to take preventive measures. 
Problem consideration of “crisis circumstances” is that its flow has a significant impact on all phenom-
ena and also on the quality of human resources and cannot be predicted. By evaluation the quality 
of human resources and elements of the crisis in equal intervals of time (estimation), can identify 
the impact of the crisis trend on the trend of growth or decline in the quality of human resources and 
their results. Such scientific estimation is not only of importance for management in order to acquire 
more competitional advantage in the market, it is essential for the sustainable development of human 
resources in all conditions and circumstances of each organization and society seen as a whole.
Keywords:  human resources, estimation, crisis circumstances, crisis trend, the trend of human resources
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2. ZNAČENJE SINTAGME „LJUDSKI RESURSI“

Savremena sintagma „ljud ski faktor“, u ovom tekstu će se upotrebljavati u značenju 
kva li teta svih čovekovih mogućnosti ili potencijala, psihofizičkih, inte lek tualnih i voljnih 
koje se koriste za ostvarivanje ne samo indivi dualnih već i kolektivnih ciljeva i vrednosti u 
nekoj radnoj ili drugoj organizaciji. Slična značenja ima i pojam „sinergija“ (grč. συνεργός – 
raditi zajedno). To je pojam čije značenje pokriva stanje ili proces kada je ce lina nešto veće i 
drugačije od zbira svojih delova.

U teorijskim radovima čiji su predmeti bili iz oblasti vred no vanja i procenjivanja 
konkretnih mogućnosti, od početka sedamdesetih godina prošlog veka, koristile su se sle
deće sintagme: „ljudski kapital“, „humani kapital“, „intelektualni kapital“, i „upravljanje 
ljudskim resursima“. 

Da bi se odredili bitni kvaliteti „ljudskih resursa“ potrebna su dugotrajna naučna 
istraživanja iz raznih oblasti društve nih nauka, prvenstveno filosofije, sociologije, an
tropologije, etno gra fije i etnologije. 

Kvalitet „ljudskih resursa“ definiše se kao skup bitnih ka rakteristika čovekove svesti, 
kvaliteta njegove indi vi du al ne i društvene svesti i delovanja u skladu sa tom sve šću. Vred
novanje i procenjivanje kvaliteta ljudskih resursa i njihovih rezultata, mogu se realizovati na 
osnovu sinteze svih parametara koji se prate upoređivanjem rezultata metodom statističkog 
trenda i upoređivanjem rezultata vrednovanja sa prethodnim rezultatima koji su uslovno 
„kriterijum” koji je ustanovljen na osnovu iskustava iz ranije prak se. 

3. ŠTA SU OKOLNOSTI KRIZE 

Uslov je nešto o čemu je neko drugo biće, proces ili ideja zavisno, tj. da ne može bez nje
ga da postoji ili se o njemu ne može niti da misli. Postoji i dovoljan uslov i nužan uslov, kojeg 
drugačije nazivamo uzrokom. Dovoljan uslov tek sa ostalim uslovima omogućava neku pos
ledicu, dok, kod nužnog uslova ili uzrika, on mora da postoji da bi nastala posledica koja je 
zavisna od uslovljenog bića (procesa ili mišljenja). Za menadžere, uslovi su nasleđeni, stečeni 
ili u skorije vreme izgrađeni materijalni objekti, tehničko tehnološka dostignuća i sredstva iz 
prirode pogodni za čovekovu, prvenstveno materijalnu proizvodnju, ali i za bilo koju drugu 
delatnost. Pojam „okolnost“ je mnogo teže definisati. Postoje sintagme u kojima se pojam 
„okolnost“ koristi za različita značenja: srećna okolnost, nesrećna okolnost, stečena okol
nost, olakšavajuća okolnost, otežavajuća okolnost, itd. Neke od njih imaju značenje koje se 
odnosi na neke ranije stečene karakteristike ličnosti. Na primer: „stečene okolnosti“ imaju 
značenje koje najbolje može da se sagleda iz sledećeg teksta: „Ako je krivično delo učinjeno 
iz mržnje zbog pripadnosti rasi i veroispovesti, nacionalne ili etničke pripadnosti, pola, sek
sualne orijentacije ili rodnog identiteta drugog lica, tu okolnost sud će ceniti kao otežavajuću 
okolnost, osim ako ona nije propisana kao obeležje krivičnog dela.” [1]

Međutim, najčešće se pojam “okolnost” koristi da označi pojave koje su neočekivane, 
neplanirane i samim tim, nepredvidljive. To su okolnosti koje su posledica raznih prirod
nih (erupcije vulkana, zemljotres, masovni požari, poplave, itd.), industrijskih (ekoloških) 
nesreća i katastrofa, ali i saobraćanih nesreća i vremenskih nepogoda (cunami, tajfuni, pre
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visoke i previše niske temperature, padavine, itd,). Sve ove pojave mogu da budu uslovi u 
kojima može da se desi “društvena kriza” ili da su one same uzrok krize bilo koje vrste.

Uzroci nastanka kriza, dakle, nikada neće u potpunosti nestati. Ovaj zaključak se 
nameće zbog očigledne činjenice da se u skoroj budućnosti ne vidi perspektiva rešavanja 
najvećih svetskih problema koje indukuju nebezbednost, kao što su terorizam, siromaštvo 
(ekonomska nerazvijenost), kulturna zaostalost, političke, verske, etničke i druge netoleran
cije, kriminal, itd. Osim ovih objektivnih problema, uvek će ostati i drugi, subjektivni izvori 
kriza a to je nesavršenost čovekove prirode i njegova neprilagođenost na brz i neravnomer
ni društveni i tehničkotehnološki progres. Krize mogu da se jave i u do sada nepoznatim 
oblicima, a naučna metodologija za praćenje, vrednovanje i procenjivanje kriza, uvek će 
se nadograđivati. Prema do sada objedinjenim iskustvima, autor ovog teksta predložio je 
metodololigiju za procenjivanje izazova, rizika i pretnji bezbednosti, koja može da se pri
meni i na procenjivanje ljudskih resursa u okonostima društvenih kriza. [5] 

Radi sistematičnog praćenja, vrdnovanja i procenjivanja, krize mogu da se, uslovno, 
grupišu u pet grupa. 

Politički izazovi, kao mogući uzroci nastanka kriza, mogu da se pojavljuju u sledećim 
oblicima: Etničke napetosti i nedostatak poštovanja drugačijih etničkih, verskih i kultur
nih vrednosti; Ekstremni i nasilni nacionalizam; Ustanovljavanje granica i druga otvorena 
pitanja; Terorističke aktivnosti i militantni ekstremizam (političke ucene, bombaši samou
bice, stvaranje haosa); Organizovani kriminal; Ometanje regionalnih evropskih i evroatlan
tskih integracija; Oružje i proliferacija; Neblagovremeno upozorenje, nesprečavanje sukoba 
i nesposobnost upravljanja krizama i strukturama za saradnju; Prevrat i namerna dezinfor
macija; Međunarodno sagledavanje regiona kao izvora nesigurnosti i nestabilnosti.

Odbrambeno vojni izazovi i pretnje mogu da se pojavljuju u sledećim oblicima: legal
ne oružane grupe koje mogu u budućnosti postati operativne protiv bazbednosti zemalja; 
Terorizam (akcije protiv kojih je potrebno upotrebiti vojne protivterorističke jedinica, kao 
što je bio 11. septembar u SAD); Obezbeđivanje pune odgovornosti oružanih snaga civil
nom društvu; Proliferacija; Destabilizirajuća akumulacija i ilegalni transfer konvencional
nog oružja; Antipešadijske mine; Menadžment promena; Neprilagođavanje bezbednosnih 
strategija, strategija odbrane i vojnih doktrina; Ometanje reformi celog spektra bezbednos
nih institucija; Nesprečavanje konflikata i loše upravljanje krizom.

Ekonomski izazovi i rizici, mogu da se pojavljuju u sledećim oblicima: Destabilizacija 
i nekontrola osnovnih makroekonomskih indikatora (protesti, štrajkovi, blokade puteva, 
itd.);Visoka nezaposlenost; Problemi koji se odnose na privlačenje stranog ulaganja; Region
alni procesi saradnje; Poteškoće transformacije dirigovanih ekonomija; Komercijalizacija 
i privatizacija; Neuravnoteženost industrijske strukture i zavisnosti od ustaljenih puteva; 
Zavisnost od snabdevanja vitalnim spoljnim sredstvima; Značajni ekonomski dispariteti; 
Uticaj infrastrukture na ekonomski razvoj; Postojanje sive ekonomije.

Izazovi socijalnom i demokratskom razvoju, mogu da se pojavljuju u sledećim oblici
ma: Socijalna nestabilnost; Nedostatak institucionalizovane kontrole i uravnoteženosti radi 
obezbeđivanja javne odgovornosti; Korupcija; Ilegalna migracija; Neefikasnost sredstava za 
održavanje javnog reda; Masovne bujice izbeglica i nerešen status izbeglih, interno raselje
nih i prognanih lica; Nesloboda medija i zabrana pristupu informacija.

Rizici okruženja i civilne vanredne situacije, mogu da se pojavljuju u sledećim oblic
ima: Loše rukovođenje civilnim vanrednim situacijama; Industrijsko zagađenje; Odlaganje 
vojnog otpada; Zagađenje voda i loše rukovođenje vodenim resursima; Nesakupljanje i ne
pravilno odlaganje čvrstog otpada; Degradacija zemlje i tla; Loše upravljanje priobalnom 
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zonom.
Sve ove pojave mogu da se prate i vrednuju, a rezultat procesa uzastopnog vrednovanja 

je procena, koja može da se odnosi na određeni vremenski period sa sadržajima grupisanih 
u pet navedenih grupa pojava. Na osnovu upoređivanja podataka iz više uzastopnih pro
cenjivanja, može da se zaključi koje pojave eskaliraju a koje prestaju da budu pretnja. Na 
osnovu intenziteta i učestalosti pojave ili grupe pojava, mogu da se preduzimaju određene 
preventivne, ili druge potrebne mere.

4. VREDNOVANJE VREDNOSTI LJUDSKIH RESURSA

Vrednovanje svega, pa i vrednovanje kvaliteta ljudskih resursa kao vrednosti, sadrži 
teorijske i metodološke probleme. Prvi se odnosi na povezanost aksiološkog aspekta sa 
izvanaksiološkim argumentima u kriterijumu procenjivanja. Drugi, metodološki problem 
vrednovanja odnosi se na uticaj subjektivnosti lica koje procenjuje vrednosti (promenljiv
ost subjektivnog kriterijuma), na promenljivost vrednosti dok se one procenjuju (promena 
suštine vrednovane pojave u konkretnom i neponovljivom vremenskoprostornom kontini
umu). Drugim rečima, događaju se promene individualnih vrednosti naučnika  istraživača 
istovremeno sa promenama vrednosti koje on vrednuje. 

Potrebno je definisati vrednosti koje se nalaze u temelju kvaliteta ljudskih resursa . 
To su delovi čovekove individualne svesti i društvene svesti koje su iz područja čovekovih 
opštih i glavnih vrednosti kao što su ljudski život, sloboda, otadžbina, porodica, nacija, vera, 
tradicije itd. 

Sve što može da se meri može da se i vrednuje i procenjuje, tj. da se na osnovu uzas
topnih merenja uočava trend koji pokazuje rast ili opadanje vrednosti merene pojave. Pro
cenjivanje je potrebno radi predviđanja. Predviđanje je potrebno radi planiranja prevencije. 
Problem vrednovanja vrednosti može samo uslovno da se istražuje samostalno. Potrebno je 
neprestano imati u vidu da je to samo jedan od procesa koji se odvija povezano sa ostalim 
procesima i da pripada čovekovom bitku i biti. U samoj osnovi njegove promene u vremenu, 
nalazi se mnogo veći kompleks procesa koji uslovno može da se nazove i procena čovekovog 
smisla postojanja. 

Prilikom parcijalnog vrednovanja nekih delova čovekove svesti, ne sme se izgubiti iz 
vida da to nije celina čovekovih mogućnosti i da se ograničenim metodima ne može do kraja 
shvatiti, pa time i predvideti, njegovo konkretno ponašanje. Sve što ljudi izgovore, sa do
brom namerom, ili, u besu, ljutnji ili nakon pretrpljenog fizičkog ili psihičkog bola, ne mora 
uvek da bude u saglasnosti sa onim šta će stvarno da urade. Taj “otklon” je dokaz da ljudi ne 
znaju tačno niti mogu da identifikuju kako svoje afekte, emocije ili strasti, tako i moralne ili 
neke druge vrednosti koje ih “vuku napred”, koje ih motivišu za svesnu, a ponekad i instink
tivnu ili iracionalnu aktivnost. 

Dakle, svaka pojava pa i kvalitet ljudskih resursa može da se naučno istražuje ukoliko 
se imaju na umu poteškoće navedene prirode i ako se u konačnom oblikovanju naučnog 
izveštaja, u procesu sinteze, uvaže sve ograničenosti prethodnih analiza i zakonitosti istini
tog zaključivanja.

Proces “vrednovanja” čovekovih individualnih vrednosti sadrži sledeće momente: sh-
vatanje problemske situacije u kojoj se desio događaj koji se vrednuje; shvatanje značaja i 
vrednosti predmeta vrednovanja i suđenja (naš ili tuđi postupak, postupak prijatelja ili ne
prijatelja, postupak sa malim ili velikim i tragičnim posledicama itd. ); vrednovanje motiva 
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koji je bio prevladavajući za moralno delovanje; vrednovanje sredstava koja su bila dostupna 
i dozvoljena, ona koja su upotrebljena i ona za koja su preduzete sve moguće mere da bi se 
upotrebile; vrednovanje metoda koji je upotrebljen i koji je mogao i smeo da se upotrebi 
(ponekad je najbolji metod onaj koji nije dozvoljen, kao npr. laganje, davanje lažnih obećanja, 
zastrašivanje, obmanjivanje, primena fizičkog ili psihičkog nasilja, ucena, itd.); vrednovanja 
uslova individualnog delovanja (nasleđene istorijske nepravde, sujeverja, predrasude, mržnje 
i neprijateljstva, štetne posledice prethodnih generacija, pripadnost rasi, naciji, državi, veri, 
itd.); vrednovanje okolnosti individualnog delovanja (povoljne i nepovoljne okolnosti, rat, 
siromaštvo, bolest, strah, panika, užas, mržnja, zavist, umor, iscrpljenost, bezizlaznost 
bez obzira na ishod delovanja ili moralnog suđenja, itd.); vrednovanje prostora u kojem se 
vrednuje i sudi (dovoljan ili stešnjen, svoj ili tuđ, sa uslovima za preživljavanje ili kritičan, 
itd.); vrednovanje vremena za koje je potrebno određenu pojavu vrednovati i doneti svoj sud 
(ponekad je to vreme vrlo kratko (kritično) pa zbog toga kratkoća može da utiče na objek
tivnost i kvalitet vrednovanja i suđenja); vrednovanje iz aspekta sagledavanja mogućih pos-
ledica (optimalne, neprihvatljive, negativne, opasne, katastrofalne, pogubne, itd., iz aspekta 
individue ali i iz aspekta društvene grupe, ili društva u celini, itd.; vrednovanje ekstremnosti, 
kao što su herojskih dela, samožrtvovanja, veleizdaje, itd.

Sadržaji koji bi mogli da budu predmet vrednovanja ljudskih resursa u nekoj orga
nizaciji, mogli bi da se sagledaju prema odgovornostima koji imaju linijski menadžeri u 
vezi sa menadžmentom ljudskih resursa, a to su: Dodeljivanje pravog posla pravoj osobi; 
Pomoć novozaposlenima u organizaciji (uvođenje u rad); Obuka zaposlenih u poslovima 
koji su za njih novi; Poboljšavanje radnog učinka svakog zaposlenog; Ostvarivanje kreativne 
saradnje i razvoj dobrih radnih odnosa;Tumačenje politike i procedure kompanije; Kon
trola troškova radne snage; Razvoj sposobnosti svakog zaposlenog; Stvaranje i održavanje 
osećanja dužnosti i odgovornosti kod zaposlenih u odeljenju; Zaštita zdravlja zaposlenih i 
poboljšavanje fizičkih uslova za rad. [Dessler 1: str.4] 

Individualne vrednosti svakog zaposlenog, osim njegovih ličnih karakteristika (fizička 
svojstva, znanje, emocije, volja, etičnost, karakter, inteligencija, itd), u radnoj organizaciji 
vrednuju se na osnovu rezultata radnih zadataka na svakom random mestu posebno. Vred
novanje individualnih vrednosti i rezultata rada, imaju svrhu da samo utiču, ili da promene 
ličnost individue. Sa promenom individue menja se i njegova shvatanja i menjaju se uslovi i 
okolnosti za buduće delovanje i vrednovanje. I tako u neponovljivom i jednosmernom vre
menskoprostornom kontiniumu, nije moguće doći do apsolutno važećih kriterijuma vred
novanja niti do mogućnosti sagledavanja svih okolnosti u kojima je potrebno individualno 
ili kolektivno vrednovanje. 

Individua uvek može drastično da promeni svoje ponašanje i vrednovanje na osnovu 
nepredviđenih okolnosti kao što su lične tragedije, (trpljenje neizdržive veličine i trajan
ja fizičkih bolova i psihičkih patnji), gubitak zdravlja ili ranjavanje i sakaćenje u ratnim 
dejstvima, veliki gubitak materijalnih dobara i slično. Radi toga je, prilikom vrednovanja 
neke individue, (podrazumeva se da se i u samovrednovanju uzimaju u obzir sve okolnosti), 
potrebno je stalno preispitivati njegove opšte i posebne vrednosti, strukturu sistema vred
nosti, lični etički stav i sve relevantne uslove i okolnosti u kojima se može naći, pa tek onda 
donositi procenu za hipotetički zamišljene buduće delovanje u sličnim okolnostima. 

Sagledavanje svih aspekata vrednovanja individualnih vednosti, od bitka i biti do svrhe 
i smisla, potrebno je radi teorijskog sagledavanja i izbora onih sadržaja koji su potrebni za 
odabiranje metodologije merenja, vrednovanja, procenjivanja i predviđanja kvaliteta ljud
skih resursa. 
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5. PRIMENA STATISTIČKOG TRENDA U PROCENJIVANJU LJUDSKIH 
RESURSA

Promenljivost i naučna nepredvidljivost promene kvaliteta ljudskih resursa i okolnisti 
koje nazivamo „krizama“, zahtevaju kombinovanje svih raspoloživih statističkih metoda i 
tehnika kako bi se približili potrebi da se, barem za kraće vreme i sa statistički značajnom 
verovatnoćom može da proceni pad ili rast nekih komponenti na koje može preventivno da 
se deluje. Ukoliko mogu da se procene samo neki od kvaliteta ljudskih resursa i njihovih 
rezultata, to bi bilo vrlo značajno za procenu ljudskih resursa u celini koja se prati, pod us
lovom da se dokaže njihova statistički značajna međusobna korelacija. Ista tvrdnja vredi i za 
procenjivanje uslova, uzroka i okolnosti krize.

“Vremenski statistički nizovi pokazuju dinamiku neke atipične pojave, tj. kretanje pro
matrane pojave u toku određenog vremenskog razdoblja. U analizi dinamike takvih pojava, 
pored izračunavanja proseka pojave u toku zadanog razdoblja, tj. statične srednje vrednosti, 
potrebno je, pre svega, utvrditi prosčno kretanje, tj. pokretnu, dinamičnu srednju vrijed
nost  tendenciju kretanja promatrane pojave. Te dinamične, pokretne (promenljive) srednje 
vrijednosti nazivamo trendovima (trend = tendencija kretanja). Prema tome, radi li se o 
ravnomjernoj (linearnoj) ili o ubrzanoj, odnosno, usporenoj tendenciji porasta ili pada pro
matrane pojave, razlikujemo linearne i razne krivolinijske trendove.” [7]

Na osnovu korišćenja metodologije naučnih istraživanja na temu „Vrednovanje ljud
skih resursa za odbranu zemlje“.[6]

Može da se zaključi da su, do sada, već korišćeni metodi upoređivanja srednjih vred
nosti, koeficijenata korelacije i regresije, faktorska anliza, ali i „trend“ kao statistički metod 
koristan za procenjivanje nekih komponenata pojava koje su bile predmet istraživanja.

“Iskustvo sa mnogim vremenskim nizovima ili serijama ukazuje na neke karakteristične 
tokove ili varijacije koji mogu korisno poslužiti u mnogim problemima predskazivanja 
nekih zbivanja u bliskoj ili daljoj budućnosti. Iz ovih razloga nije ni iznenađujuće da se za 
ovu vrstu statističkih istraživanja interesuju mnoge industrijske, finansijske, planske i druge 
agencije.” [3]

Ukoliko se želi doći do trenda, kao tehnici koja omogućava procenjivanje kvaliteta ljud
skih resursa, potrebno je, dakle, realizovati sledeći proces: odabrati one kvalitete u strukturi 
ljudskih resursa koje se najbrže menjaju i na koje može najbolje da se utiče raspoloživim 
sredstvima i dostupnim i dopuštenim metodima i tehnikama; odabrati one statističke tehni
ke i metode koji daju najbolje parametre podesne za upoređivanje sa empirijskim kriteri
jumima i podsne za dugoročno praćenje kvaliteta ljudskih resursa; ponavljati istraživanja 
u jednakim vremenskim intervalima na odabranom (stratifikovanom) uzorku (jednom ili 
dva puta godišnje); upoređivati iste parametre, odabrane prema kriterijumu najboljeg pred
stavljanja pojave koja se meri i prema kriterijumu optimalnog metoda upoređivanja, i pratiti 
trend prema kriterijumu rasta ili opadanja i identifikovati prelazak sa pravolinijskog toka na 
krivolinijski tok, radi hitnosti predlaganja i preduzimanja potrebnih mera i postupaka radi 
otklanjanja negativnih tendencija.

Vrednovanje vrednosti ljudskih resursa svrhovito je samo ako može da se, primenom 
trenda kao statističke tehnike i metode, dođe do naučno pouzdanih pokazatelja koji su od 
bitog značaja za odlučivanja top menadžmenta o strateškim ciljevima organizacije.
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6. PROCENJIVANJE LJUDSKIH RESURSA

Naučno predviđanje nije obična procena i ona je moguća tek na osnovu naučnih za
kona. U društvenim naukama nema univerzalnih uzročnoposledičnih zakona na osnovu 
kojih bi se moglo pouzdano predvideti tok neke vrednosti u budućnosti (promena njenog 
kvaliteta). Zbog toga je moguće koristiti samo statistički trend kao pokazatelj koji je pouzdan 
za procenjivanje i predviđanje posmatranih veličina samo u određenom stepenu statističke 
verovatnoće. 

“S tačke gledišta pragmatične vrednosti nauke, značaj naučnih predviđanja nije spo
ran. Ponekad se, međutim, ne uočava da postoje dve različite vrste predviđanja u nauci i, u 
skladu s tim, dva različita načina na koja nešto može da bude praktično. Možemo, na primer, 
predvideti (a) dolazak tajfuna; to je predviđanje koje može da bude od velikog praktičnog 
značaja pošto može da pomogne ljudima da na vreme nađu zaklon. Ali možemo isto tako da 
predvidimo (b) da ukoliko neki zaklon treba da odoli tajfunu, on mora da bude konstruisan 
na određen način, na primer tako da sa njegove severne strane budu postavljeni stubovi od 
betonskog čelika.” [4]

Procenjivanje, kao proces, širi je od ocenjivanja i vrednovanja i u sebi sadrži sve pred
hodne elemente sa napomenom da je obavezno postojanje više ocena u određenim vremen
skim intervalima koji su obavezni za statistički postupak koji se naziva “trend” ili “tenden
cija”. Koristi se nakon uzastopnih statističkih obrada više ocena nakon vrednovanja jednog 
istog predmeta ili procesa (ukoliko je ono potrebno) prema statističkim zakonitostima za 
trend i tendenciju. Rezultat procenjivanja je procena. Procena je rezultat procesa procen
jivanja za jedan unapred određeni vremenski period, za individuu ili grupu ljudi (ljudski 
resursi) a odnosi se na neko unapred određeno vreme ili omeđen proces u vremenu.

“Očigledno je da bi ti trendovi bili analogni kvazizakonima sleda (periodična smena 
godišnjih doba, itd.), o kojima smo govorili u prethodnom odeljku, s tom razlikom što bi 
oni bili ‘dinamički’. Oni bi, prema tome, odgovarali, čak i bliže od ‘statičkih’ kvazizakona, 
Kontovoj i Milovoj neodređenoj ideji o evolutivnim ili istorijskim zakonima sleda. Uko
liko imamo razloga da pretpostavimo postojanost relevantnih početnih uslova, jasno je da 
možemo prihvatiti i to da će ti trendovi ili ‘dinamički kvazizakoni’ biti postojani, tako da 
ih, kao i zakone, možemo uzeti za osnovu predviđanja.” [4]

Predviđanje je, dakle, mogućno, ali je ograničeno “početnim uslovima” za koje unap
red znamo da su istorijski neponovljivi. Zbog toga je u društvenim naukama “procenjivanje” 
bitnija od “predviđanja” jer ovaj drugi pojam asocira na postojanje opštih naučnih zakona 
koji mogu da se odnose na sva društva i na sve istorijske periode, što nije naučno dokazano. 

Procenjivanje kvaliteta ljudskih resursa može da se realizuje na osnovu sinteze svih 
parametara koji se prate upoređivanjem rezultata sa prethodnim is traživanjima ili sa 
„merom“ koja je ustanovljena na osnovu iskustava iz prakse. Rezultat sinteze izražava se 
trendom koji ima vrednosti pre ma „kriterijumu za vrednovanje ljudskih resursa“. Nakon 
upoređiva nja svih parametra, oni se grupišu prema komponentama ljudskih resursa koje su 
tako formirane teorijskim istraživanjem i iskustvima iz ra nijih faktorskih analiza. 

Upoređivanje integralnog učinka svih komponenti kvaliteta ljudskih resursa iz više 
uzastopnih istraživanja. u rubrici „trend” upi suje se datum istraživanja i sledeće kvalita
tivne karakteristike: kri tičan; oslabljen; optimalan; u rastu; u zamahu. Na kvalitet ljudskih 
resursa utiču sve komponente, a integralni učinak ima kvalifikaciju jednaku komponenti 
koja ima najmanju vrednost. Ukoliko je samo jedna kom ponenta oslabljena, ljudski faktor 
dobija takvu kvalifikaciju. Uko liko samo jedna od komponenti kvaliteta ljudskih resursa 
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ima kri ti čan trend, i ukupna procena bi bila da je on kritičan, što znači da su ljudski resursi 
ugroženi. 

Statističkim praćenjem parametara iz svih komponenti kvali te ta ljudskih resursa i 
upoređivanjem sa kriterijumima koji su izabra ni na osnovu dugogodišnjih empirijskih 
istraživanja, posebno meto dom ograničavanja pomoću ekstremnih vrednosti (pozitivnih 
i ne ga tiv nih „linija koje se ne prelaze“) moguća je kvalitetnija i naučno za sno vana (objek
tivna) procena kvaliteta ljudskih resursa. 

Trendovi kvaliteta ljudskih resursa mogu se identifikovati kao sledeće vrednosne kat
egorije:

A)  kritičan kvalitet ljudskih resursa (identifikovan je trend krivolinijskog opadanja 
svih predloženih parametara koji se prate, a komponente kvaliteta ljudskih resursa teže da 
dobiju takav kvalitet koji više ne omogućava ostvarivanje strateških ciljeva;

B) oslabljen kvalitet ljudskih resursa (nakon trenda linearnog opadanja svih param
etara koji se prate, statistički značajno je verovat no da će kvaliteti ljudskih resursa postati 
takvi da postavljeni ci lje vi mogu da se ostvare samo delimično);

V) optimalan kvalitet ljudskih resursa (parametri koji se pra te imaju konstantne vred
nosti rasta, a kvalitet ljudskih resursa odr ža va se na dostignutom nivou i raste na način da 
omogućava reali zo va nje dugoročno postavljenih ciljeva;

G) kvalitet ljudskih resursa u rastu (trend linearnog rasta svih parametara koji postaju 
veći od onih zabeleženih u optimalnim uslo vima i okolnostima, i 

D) kvalitet ljudskih resursa u zamahu (trend krivolinijskog ra sta svih parametara koji 
teže da postignu takve statistički značajne vred nosti koje nadmašuju one koji su do sada u 
istoriji zabeležene kao mak simalne.

7. ZAKLJUČAK

Vrednovanje i procenjivanje imaju smisla samo ako se ispune sledeći uslovi i okolnosti: 
da onaj koji meri može i sme da upotrebi naučne metode merenja i upoređivanja; da onaj 
koji meri može i sme da ponovi merenje onoliko puta koliko je potrebno da bi se uočio 
trend pada ili rasta odabranih parametara (čime se pojavi pridodaje jedina vrednost koja je 
moguća  opadanje ili porast); da onaj koji meri može i sme da izvesti o rezultatima merenja 
objektivno (naučno tačno) i da izdrži posledice; da onaj koji meri može i sme da predloži 
bolje oblike i metode merenja i konkretne mere radi brže promene u sferi kvaliteta ljudskih 
resursa i radi izrade preciznijih instrumenat radi boljeg uočavanja promena na pojavi koja se 
meri, i da onaj koji meri može i sme da upozori na činjenice, uslove, okolnosti ili vrednosti i 
kvalitete koje mogu postati nove komponente u strukturi ljudskih resursa. 

Svako vrednovanje ne bi imalo smisla ukoliko ne bi postojale mogućnosti da se utiče 
na tok pojave koja se vrednuje. Činjenice stvarnosti na koje se ne može uticati pripadaju 
području nužnosti (neminovnost) i nije opravdano da se ocenjuju ocenama od 1 do 5. Vred
novanje ljudskih resursa u okolnostima krize ima svrhu i smisao samo ako se nakon naučno 
pouzdanog merenja, vrednovanja i procenjivanja mogu primeniti mere, kojima se može 
održati dostignuti nivo svih parametara koji se prate (kvalitet i/ili vrednosti), sprečiti even
tualna erozija i raditi na dograđivanju dostignutog kvalitativnog nivoa. 

Naučno vrednovanje i procenjivanje ljudskih resursa dragoceno je ne samo za potrebe 
operativnog ili strateškog upravljanja „ljudskim faktorom“ u okolnostima krize, već i za 
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neprestano njegovo održavanje i dograđivanje radi održivog razvoja nekog kolektiva, neke 
društvene zajednice ili op stan ka i razvoja globalnog društva.
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Apstrakt: U okviru svojih tekućih napora na rešavanju nadzornih bankarskih pitanja i unapređivanju 
zdrave prakse u bankarskim organizacijama, Bazel komitet za superviziju banaka[1] posvećuje veliku 
pažnju okviru za compliance rizik i compliance funkcije u bankama. Bankarski supervizori moraju 
se uveriti da se prate efikasne politike i procedure usklađivanja i da menadžment ima odgovarajuće 
korektivne mere kada su identifikovane neusaglašenosti. Prilikom razmatranja “poštovanje rizika” 
u ovom radu misli se na rizik od zakonskih ili regulatornih sankcija, finansijskog ili materijalnog 
gubitka ili gubitka ugleda, što banka može pretrpeti kao rezultat neuspeha da se povinuje zakonima, 
procedurama i pravilima, koja se donose kao čvrst regulatorni okvir sa organizacijom standarda i 
pravila ponašanja koja važe za sve bankarske aktivnosti.

Ključne reči: Compliance rizik, Compliance funkcija, Efikasne politike usklađivanja

1. UVOD

Bazelski komitet je 2005. godine definisao Compliance[1] funkciju kao efikasnu kor-
porativnu kultura koja naglašava standard visokog poslovnog poštenja i integriteta sa 
stanovišta korporativne uprave i top menadžmenta. U bankarskom sektoru ova funkcija 
ima strogo formalan karakter, što znači da sve informacija unutar banke treba posmatrati 
kao integralni deo poslovnih aktivnosti iste. To znači da banke treba da se drže visokih 
standarda kada obavljaju svoje poslovanja, a u isto vreme da vrše usklađivanje poslovanja 
i da poštuju zakon. Nezavisnost Compliance funkcije u banci, omogućava da se razmatra i 
neuspeh kao skup uticaja i postupaka sa svojim akcionarima, klijentima, zaposlenima, a sa 
druge strane da se razmotre i tržišni rizici koji mogu da dovedu do značajnog negativnog 
publiciteta i do reputacijske štete.
1 Bazеlski komitet osnovan je 1974. godine od grupe zemalja koju čine SAD, Velika Britanija, Kanada, 
Japan, Nemačka, Francuska, Italija, Belgija, Holandija, Luksemburg, Španija, Švedska i Švajcarska sa ciljem da odrede 
okvir za superviziju medjunarodno aktivnih banaka (Nap. aut).
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Abstract:  As part of its ongoing efforts to resolve the banking supervisory issues and promote healthy 
practices in banking organizations, the Basel Committee on Banking Supervision [] pays close atten-
tion to the context of compliance risk and compliance function in banks. Banking supervisors must be 
satisfied that effective policies and compliance procedures are strictly observed and that management 
disposes of appropriate corrective measures when inconsistencies are observed. When considering the 
‘respect of risk’ in this paper we refer to the risk of legal or regulatory sanctions, financial or material 
loss or loss of reputation that banks may suffer as a result of failure to comply with laws, rules and 
procedures, which are taken as a firm regulatory framework together with organization standards and 
rules of conduct applied to all banking activities.
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Compliance principi, pravila i standardi pokrivaju pitanja kao što su posmatranje 
odgovarajućih standarda tržišnog ponašanja, upravljanje sukobima interesa, upravljanje 
procesima u radu banke sa klijentima, procena i upravljanje rizicima. Oni obično uključuju 
specifične oblasti kao što su sprečavanje pranja novca i finansiranja terorizma, a može se 
proširiti sa poreskim zakonima koji su relevantni za strukturisanje bankarskih proizvoda. 
Banka, koja svesno učestvuje u sumnjivim transakcijama, izbegava zahteve regulatornog 
ili finansijskog izveštavanja, izbegava poreske obaveze ili olakšava nezakonito ponašanje, 
izlaže sebe riziku značajne (ne)usaglašenosti.

Pozitivni zakoni i propisi usaglašavaju se sa medjunarodnim standardima bankarskog 
poslovanja i uključuju osnovne zakone, pravila i standarde koje objavljuje zakonodavac 
i supervisor. Sve banke kao članovi na jedinstvenom finansijskom tržištu upoznati su sa 
tržišnim konvencijama, a propisana pravila u praksu promovišu profesionalno, pri čemu 
interna pravila ponašanja važe za sve službenike banke. Banke u svojoj dobroj praksi često 
idu dalje od onoga što je propis i pravilo, primenjujući šire standarde integriteta i etičkog 
ponašanja.

Poštovanje pravila i propisa treba da bude deo kulture organizacije, jer tu nije reč samo 
o odgovornosti specijalističke usaglašenosti. Ipak, banka će moći efikasnije da upravlja 
svojim compliance rizikom, ako poštuje propise u usklađuje svoje aktivnosti sa principima 
“compliance funkcije”. U ovom radu izraz “compliance funkciju” analiziraćemo sa aspek-
ta nadležnosti, koja povlači za sobom određenu compliance odgovornost, a samim tim i 
odgovarajuću organizacionu strukturu.

2. ORGANIZACIJA COMPLIANCE FUNKCIJA

Postoje značajne razlike između banaka u pogledu organizacije compliance funkcije. U 
većim bankama, nezavisnost i autonomija nosilaca compliance funkcije može se organizo-
vati kao odeljenje u okviru sektora u kojem posluju poslovne linije, a međunarodne aktivne 
banke mogu imati sector ili grupu za sprovođenje lokalne usaglašenosti. U manjim banka-
ma, compliance funkcija nalaže da se osoblje može nalaziti u jednoj jedinici. Zasebne celine 
su osnovane u nekim bankama sa specijalizovanim oblastima, kao što su zaštita podataka i 
sprečavanje pranja novca i finansiranja terorizma. 

Banka treba da organizuje svoju compliance funkciju i postavi prioritete za upravljanje 
rizikom u pogledu saglasnosti na način koji je u skladu sa sopstvenom strategijom uprav-
ljanja rizikom i strukturama. Na primer, neke banke mogu da organizuju svoju funkciju 
compliance u okviru svoje operativne funkcije rizika, jer postoji bliska veza između rizika 
i određenih aspekata compliance funkcije u prevenciji operativnog rizika. Drugi će radije 
da imaju odvojene compliance funkcije i operativni rizik, ali uspostaviće mehanizme koji 
zahtevaju blisku saradnju između dve funkcije na pitanjima o poštovanju usklađenosti.

Bez obzira na to kako je compliance funkcija organizovana u okviru banke, trebalo bi 
da bude nezavisna i sa dovoljno resursa. Odgovornosti compliance funkcije treba da budu 
jasno navedene, a njene aktivnosti treba da budu predmet interne revizije u banci, kao i 
redovne nezavisne revizije od strane eksternih revizora. Principi rada compliance funkci-
je u banci uvek su podržani na visokom nivou kroz veliki broj instrukcija koje propisuju 
pouzdanu praksu. Principi su isti i primenjuju se u svim bankama, iako je za pojedinačne 
banke potrebno da utvrde kako ih najbolje treba sprovesti. Način na koji se sprovode prin-
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cipi će zavisiti od faktora kao što su veličina banke, njena specifičnost po pitanju složenosti i 
geografskog opsega poslovanja, a zatim i pravnog i regulatornog okvira u kojoj funkcioniše. 
U manjim bankama, neki principi možda neće biti izvodljivi i neće moći da se sprovedu u 
potpunosti, ali banka će biti u stanju da preduzme druge mere koje postižu isti rezultat.

Radi adekvatnog terminološkog određenja u radu ćemo upravljačku strukturu banke 
razmatrati kroz strukturu upravnog odbora kao organa uprave i izvršnog odbora kao top 
menadžmenta, odnosno izvršnog organa u banci. Izraz “banka” se u ovom radu odnosi gen-
eralno na banke, bankarske grupacije, i na holding kompanije koje su pretežno pridružnice 
banke.

3. ODGOVORNOST U BANCI ZA COMPLIANCE

Načelo 1 - Izvršni odbor banke nadležan je za nadzor nad upravljanjem rizikom 
usklađenosti poslovanja banke. Odbor treba da odobri politiku usklađenosti banke, 
uključujući formalni dokument, kojim se utvrđuje trajna i efikasna funkcija usklađenosti. 
Najmanje jednom godišnje, odbor bi trebalo da proceni u kojoj meri banka efikasno upravlja 
rizikom usklađenosti. 

Već je rečeno da politika usklađenosti banke neće biti efikasna ukoliko upravni odbor 
i izvršni odbor ne promovišu vrednosti kao što je poštenje i integritet u celoj organizaciji. U 
tom smislu, usklađenost sa pozitivnim zakonima, pravilima i standardima se treba posma-
trati kao bitno sredstvo efikasnosti. Kao što je slučaj sa ostalim kategorijama rizika, odbor je 
odgovoran za obezbeđivanje odgovarajuće politike u cilju upravljanja rizikom usklađenosti 
banke. Izvršni odbor treba da nadgleda implementaciju politike, uključujući i obezbeđivanje 
da će pitanja usklađenosti biti efikasno i ekspeditivno rešena od strane izvršnog odbora uz 
pomoć funkcije usklađenosti.[1] Odbor može, da ove zadatke, delegira na odgovarajući or-
gan Izvršnog odbora (npr. Odbor za reviziju). 

3.1. Odgovornosti višeg rukovodstva po pitanju usklađenosti

Načelo 2 - Izvršni odbor banke je odgovoran za efikasno upravljanje rizikom 
usklađenosti banke. [1] 

Naredna dva načela iskazuju najvažnije elemente ovog opšteg načela.
Načelo 3 - Izvršni odbor banke je odgovoran za uspostavljanje i saopštavanje politike 

usklađenosti, kako bi se osiguralo da je organizacija upoznata sa istim, kao i za obaveštavanje 
sektorskih direktora o upravljanju rizikom usklađenosti banke. 

Izvršni odbor banke je odgovoran za utvrđivanje pisane politike usklađenosti, koja 
sadrži osnovna načela koja moraju poštovati menadžment i zaposleni, i njom se objašnjavaju 
glavni procesi, putem kojih će se identifikovati i upravljati rizicima usklađenosti kroz sve 
nivoe organizacije. Jasnoća i transparentnost se mogu promovisati utvrđivanjem razlike 
između opštih standarda za sve zaposlene i pravila koja važe samo za posebne grupe zapos-
lenih. Dužnost izvršnog odbora je da osigura da će politika usklađenosti biti odgovorna za 
sprovođenje odgovarajućih korektivnih ili disciplinskih mera ako se utvrdi da je došlo do 
kršenja načela. 

Izvršni odbor treba da uz pomoć funkcije usklađenosti najmanje jednom godišnje, 
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identifikuje i proceni glavna pitanja rizika usklađenosti s kojim se suočava banka i planove 
za upravljanje istim. U takvim planovima se treba baviti pitanjima nedostataka (politika, 
procedure, primene ili izvršavanje) koja se tiču efikasnosti upravljanja postojećim rizicima 
usklađenosti, kao i određenim dodatnim politikama ili procedurama koje bi se bavile novim 
rizicima usklađenosti identifikovanim usled godišnje procene rizika usklađenosti; najmanje 
jednom godišnje, izveštavati upravni odbor u pogledu rizika usklađenosti, na takav način 
kako bi se pomoglo članovima izvršnog odbora da procene da li banka efikasno upravlja 
rizicima usklađenosti; blagovremeno izvestiti upravni odbor o bilo kakvim odstupanjima 
od usklađenosti (npr. greške koje mogu dovesti do značajnog rizika od pravnih ili sankcija 
regulatornog tela, materijalno-finansijskog gubitka, ili gubitka reputacije). [1]

Načelo 4 - Izvršni odbor banke je odgovoran za uspostavljanje trajne i efikasne funkcije 
praćenja usklađenosti unutar banke kao dela politike usklađenosti banke. Izvršni odbor 
mora preduzeti neophodne mere kako bi se osiguralo da se banka može osloniti na trajnu i 
efikasnu funkciju praćenja usklađenosti koja je usaglašena sa načelima koja ćemo u nared-
nom tekstu šire razmotriti.[1]

4. NAČELA FUNKCIJE PRAĆENJA USKLAĐENOSTI

Načelo 5: Nezavisnost - Funkcija usklađenosti banke treba biti nezavisna funkcija. 
Koncept nezavisnosti obuhvata četiri povezana elementa. Prvo, funkcija usklađenosti treba 
imati formalni status unutar banke. Drugo, trebalo bi da postoji compliance rukovodilac sa 
ukupnom odgovornošću za koordinaciju upravljanja compliance rizika banke. Treće, zapos-
leni u compliance funkciji, a naročito compliance rukovodilac, ne bi trebalo biti u poziciji 
u kojoj postoji mogući sukob interesa između njihovih compliance odgovornosti, i bilo ko-
jih drugih odgovornosti koje mogu imati. Četvrto, zaposleni u compliance funkciji trebaju 
imati pristup informacijama i osoblju potrebnim za obavljanje njihovih dužnosti.

Koncept nezavisnosti ne znači da compliance funkcija ne može blisko sarađivati sa 
menadžmentom i zaposlenima u raznim poslovnim jedinicama. U stvari, kooperativni rad-
ni odnos između compliance funkcije i poslovnih jedinica treba biti od pomoći u identifiko-
vanju i upravljanju compliance rizicima u ranoj fazi. Različiti elementi opisani u nastavku 
treba posmatrati kao zaštitne mere kako bi se osigurala efikasnost compliance funkcije bez 
obzira na blisku saradnju između compliance funkcije i poslovnih jedinica. Način na koji 
se sprovode mere zaštite zavisiće u izvesnoj meri od specifičnih odgovornosti pojedinaca 
compliance funkcije. [1]

5. STATUS COMPLIANCE FUNKCIJA

Compliance funkcija treba imati formalni status u banci, kako bi dobila odgovarajući 
položaj, autoritet i nezavisnost. Ovo može biti određeno compliance politikom banke ili 
bilo kojim drugim formalnim dokumentom. Sadržaj dokumenta treba biti saopšten svim 
zaposlenim licima u banci.

Sledeća pitanja u pogledu compliance funkcije trebaju biti obuhvaćena u dokumentu:[2]
	Njena uloga i odgovornosti;
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	Mere za obezbeđivanje njene nezavisnosti;
	Njen odnos sa drugim funkcijama upravljanja rizicima u banci i sa funkcijom interne 

revizije;
	U slučajevima kada se compliance odgovornosti sprovode od strane osoblja iz različitih 

odeljenja, kako te odgovornosti trebaju biti dodeljene među odeljenjima;
	Njeno pravo da dobije pristup informacijama neophodnim za obavljanje svojih dužnosti, 

i odgovarajućim dužnostima zaposlenih u banci u cilju sarađivanja prilikom dobijanja 
ovih informacija;

	Njeno pravo da sprovede istragu o mogućim kršenjima compliance politike i imenovanje 
spoljnih stručnjaka za obavljanje ovog zadatak ukoliko je to potrebno;

	Njeno pravo da može slobodno da izrazi i obelodani svoja otkrića višem rukovodstvu, i 
ukoliko je potrebno, odboru za reviziju ili izvršnom odboru; 

	Njene formalne obaveze izveštavanja višeg rukovodstva i njeno pravo direktnom 
pristupu odboru za reviziju ili izvršnom odboru;

6. COMPLIANCE RUKOVODILAC

Svaka banka treba da ima izvršnog ili višeg službenika sa ukupnom odgovornošću za 
koordinaciju identifikacije i upravljanje compliance rizikom banke, kao i za nadgledanje 
aktivnosti ostalih zaposlenih u compliance funkciji. 

Priroda linije izveštavanja ili druge funkcionalne veze između zaposlenih vrši compli-
ance odgovornosti, a compliance rukovodilac će zavisiti od toga kako je banka izabrala da 
organizuje njenu compliance funkciju. Zaposleni u compliance funkciji koji borave u opera-
tivnim poslovnim jedinicama ili u lokalnim podružnicama mogu imati liniju izveštavanja 
za upravljanje poslovnim jedinicama ili lokalnim menadžmentom. Ovo nije nepoželjno, 
pod uslovom da takvo osoblje takođe ima liniju izveštavanja do compliance rukovodioca. 

U slučajevima kada osoblje compliance funkcije boravi u nezavisnim jedinicama za 
podršku (npr. pravna, finansijska kontrola, upravljanje rizikom), nije neophodna zaseb-
na linija izveštavanja od strane osoblja u ovim jedinicama do compliance rukovodioca. 
Međutim, ove jedinice trebaju blisko sarađivati sa compliance rukovodiocem kako bi se 
osiguralo da compliance rukovodilac može efikasno obavljati svoje dužnosti. 

Compliance rukovodilac može i ne mora biti član višeg rukovodstva. Ako je compli-
ance rukovodilac član višeg rukovodstva, on ne bi trebalo da ima direktnu liniju odgovor-
nosti. Ako compliance rukovodilac nije član višeg rukovodstva, on treba da ima direktnu 
liniju izveštavanja do člana višeg rukovodstva, koji nema direktnu liniju odgovornosti. 

Supervizor banke (NBS) i izvršni odbor treba, u principu, da budu informisani kada 
compliance rukovodilac zauzima ili napušta tu poziciju, i ukoliko compliance rukovodilac 
napušta poziciju, treba se znati razlog odlaska. Za banke aktivne na međunarodnom nivou 
sa lokalnim compliance rukovodiocima, supervizor zemlje domaćina treba da bude inform-
isan na sličan način o dolasku ili odlasku lokalnog compliance rukovodioca. [1]

6.1. Sukob interesa

Nezavisnost compliance rukovodioca ili bilo kog službenika koji ima compliance odgo-
vornosti može biti uskraćena, ako su oni u poziciji u kojoj postoji realan ili potencijalni 
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sukob između njihovih compliance odgovornosti i njihovih ostalih dužnosti. Prioritet je da 
osoblje compliance funkcije obavlja samo compliance odgovornosti. Međutim, ovo nije iz-
vodljivo u manjim bankama, manjim poslovnim jedinicama ili u lokalnim podružnicama. 
U ovim slučajevima, dakle, osoblje compliance funkcije može obavljati zadatke koje nisu 
vezane za compliance funkciju, čime se izbegava potencijalni sukob interesa.

Nezavisnost osoblja compliance funkcije takođe može biti narušena, ako su njihova 
primanja povezana sa finansijskim učinkom poslovne linije za koju oni obavljaju compli-
ance funkciju. Međutim, primanja povezana sa finansijskim učinkom banke u celini treba 
generalno biti prihvatljiva. [1]

6.2. Pristup informacijama i osoblju

Compliance funkcija treba da ima pravo da na sopstvenu inicijativu komunicira sa bilo 
kojim službenikom banke i dobije pristup svim registrima i fajlovima neophodnih za obav-
ljanje svojih dužnosti.

Compliance funkcija treba biti u stanju da izvrši svoje odgovornosti na sopstvenu inici-
jativu u svim odeljenjima banke u kojima postoji compliance rizik. Ona treba da ima pravo 
da sprovede istragu o mogućim kršenjima načela compliance politike i da zatraži pomoć 
od stručnjaka unutar banke (pravno ili odeljenje za internu reviziju) ili da angažuje spoljne 
stručnjake za obavljanje ovog zadatka ukoliko je to potrebno.

Compliance funkcija treba biti slobodna u izveštavanju višeg rukovodstva o bilo kojim 
nepravilnostima ili eventualnim kršenjima načela otkrivenih njenom istragom, bez straha 
od odmazde ili nenaklonosti od strane menadžmenta ili drugih članova osoblja. Iako njena 
linija izveštavanja treba da bude do višeg rukovodstva, compliance funkcija takođe treba da 
ima pravo direktnog pristupa izvršnom odboru, zaobilazeći prvobitnu liniju izveštavanja 
ako je to neophodno.

Načelo 6: Resursi - Compliance funkcija banke mora imati resurse za efikasno obavl-
janje svojih odgovornosti. Resursi koji se treba obezbediti za compliance funkciju trebaju biti 
i dovoljni i adekvatni, kako bi se osiguralo efikasno upravljanje compliance rizikom unutar 
banke. Posebno, osoblje compliance funkcije mora imati potrebne kvalifikacije, iskustvo, i 
profesionalne i lične kvalitete kako bi izvršavali njihove specifične dužnosti. Osoblje com-
pliance funkcije mora posedovati znanje o compliance zakonima, propisima i standardima 
i njihovom praktičnom uticaju na poslovanje banke. Profesionalne veštine osoblja compli-
ance funkcije posebno u pogledu redovnog praćenja razvoja compliance zakona, propisa i 
standarda, trebaju biti održavane kroz redovnu i sistemsku edukaciju i obuku. 

Načelo 7: Odgovornosti compliance funkcije - Odgovornosti compliance funkcije 
banke su pružanje pomoći višem rukovodstvu u efikasnom upravljanju compliance rizikom 
sa kojim se banka suočava. Ako se neke od ovih odgovornosti vrše od strane osoblja iz 
različitih odeljenja, raspodela odgovornosti za svako odeljenja treba biti jasna. 

Nisu sve compliance odgovornosti nužno obavljane od strane „compliance službe“ ili 
„compliance jedinice“. Compliance odgovornosti može vršiti osoblje iz različitih odeljenja. 
U nekim bankama, na primer, pravno i compliance odeljenje mogu biti odvojena odeljenja; 
pravno odeljenje može biti odgovorno za savetovanje menadžmenta po pitanju compliance 
zakona, propisa i standarda i za pripremu smernica za osoblje, dok compliance odeljenje 
može biti odgovorno za praćenje compliance sa politikama i procedurama i izveštavanje ru-
kovodstva. U drugim bankama, delovi compliance funkcije se mogu nalaziti u okviru grupe 
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operativnog rizika ili u grupi za upravljanje opštim rizicima. Ako postoji podela odgovor-
nosti između odeljenja, raspodela odgovornosti za svako odeljenje treba biti jasna. Takođe 
bi trebalo da postoje odgovarajući mehanizmi za kooperaciju između različitih odeljenja 
i compliance rukovodioca (npr. u pogledu pružanja i razmene relevantnih saveta i infor-
macija). Ovi mehanizmi trebaju obezbediti efikasno obavljanje dužnosti compliance ruko-
vodioca.[1]

6.3. Praćenje, ispitivanje i izveštavanje

Compliance funkcija treba da prati i ispita compliance putem adekvatnog i reprezenta-
tivnog compliance testiranja. Rezultati compliance testiranja trebaju biti saopšteni putem 
linije izveštavanja u skladu sa procedurama upravljanja internim rizicima banke. Compli-
ance rukovodilac treba redovno da izveštava više rukovodstvo o compliance pitanjima. 
Izveštaji treba da se odnose na procenu compliance rizika do kojih je došlo tokom perioda 
izveštavanja, uključujući sve promene u profilu compliance rizika na osnovu relevantnih 
mera, kao što su indikatori performansi, sumiranje svih kršenja načela i/ili nedostataka i 
korektivnih mera za njihovo otklanjanje, kao i izveštaj o korektivnim merama koje su već 
preduzete. Format izveštavanja treba da bude srazmeran sa profilom i aktivnostima compli-
ance rizika banke.

Compliance funkcija može imati specifične statutarne odgovornosti (npr. ispunjavan-
je uloge službenika za sprečavanje pranja novca). Takođe može sarađivati sa relevantnim 
spoljnim organima, uključujući regulatore, kreatore standarda i spoljne stručnjake. Odgo-
vornosti compliance funkcije treba sprovoditi u okviru compliance programa kojim se post-
avljaju planirane aktivnosti, kao što je implementacija i razmatranje specifičnih politika i 
procedura, procena compliance rizika, compliance testiranje, i edukacija kadrova o compli-
ance pitanjima. Compliance program treba da se zasniva na riziku i biti predmet revizije od 
strane compliance rukovodioca, kako bi se obezbedila odgovarajuća pokrivenost i koordi-
nacija među funkcijama upravljanja rizicima.[1]

7. COMPLIANCE PROGRAM

Načelo 8: Odnos sa internom revizijom - Obim i širina aktivnosti compliance funkcije 
treba biti predmet periodičnog ispitivanja od strane funkcije interne revizije. Compliance 
rizik treba biti uključen u metodologiju procene rizika funkcije interne revizije, i treba us-
postaviti jedan program revizije koji pokriva adekvatnost i efektivnost compliance funkcije 
banke, uključujući ispitivanje kontrola proporcionalnim sa percipiranim nivoom rizika.[3]

Ovim pristupom se implicira da compliance funkcija i funkcija revizije trebaju biti 
odvojene, kako bi se osiguralo da su aktivnosti compliance funkcije predmet i interne i neza-
visne revizije. Važno je, dakle, da postoji jasno razumevanje unutar banke o tome kako su 
procene rizika i aktivnosti testiranja podeljene između dve funkcije, i da je to dokumento-
vano (npr. u compliance politici banke ili u povezanim dokumentima kao što je protokol). 
Funkcija interne revizije treba stalno da informiše compliance rukovodioca o svim nala-
zima revizije povezanih sa compliance. 
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8. ZAKLJUČAK

Complians funkcija u Srbiji je podržana regulatornim okvirom, pre svega Dokumen-
tom bazelskog komiteta za bankarsku superviziju, zatim Zakonom o bankama, kao i Odlu-
kom o načinu i uslovima identifikacije i praćenja rizika usklađenosti poslovanja banaka i up-
ravljanja tim rizikom. U dobru praksu koju usklađuje complians funkcija spadaju aktivnosti 
zaštite klijenata, poštovanja bankarske tajne, zloupotrebe tržišta i privilegovanih informaci-
ja, sprečavanje konflikta interesa, uspostavljanje kodeksa ponašanja (etički kodeks), trans-
parentnost u ponudi proizvoda i usluga, propisivanje internih pravila vezanih za razvoj/
izmenu postojećih i odobravanje novih proizvoda i usluga, poveravanje aktivnosti trećim 
licima (ekternalizacija-outsourcing), kao i veoma važna funkcija sprečavanje pranja novca i 
finansiranja terorizma. 

U sve složenijem regulatornom okruženju, compliance funkcija poslovanja ima ključnu 
ulogu u identifikaciji i upravljanju compliance rizikom. Potrebno je da funkcija usklađenosti 
poslovanja bude planski ocenjivana od strane interne revizije, kao i u redovnim izveštajima 
eksterne revizije. Da bi se ova uloga implementirala na adekvatan način, neophodno je da 
interni i eksterni revizori poseduju znanja i veštine u oblastima koja spadaju u odgovornosti 
funkcije usklađenosti poslovanja, kako bi bili u stanju da primene revizorske koncepte i 
alate i na ovu oblast. Compliance funkciju treba posmatrati kao suštinsku aktivnost uprav-
ljanja rizicima u okviru banke. Specifični zadaci compliance funkcije mogu biti prepušteni 
spoljnim stručnjacima, ali moraju ostati predmet odgovarajućeg nadzora compliance ruko-
vodioca.
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Apstrakt: Nаrodnа Bаnkа Srbijе jе institucijа nа koju jе držаvа prеnеlа monеtаrnu i dеviznu poli-
tiku, uprаvljаnjе dеviznim rеzеrvаmа, kontrolu bаnkаrskog sistеmа, аli i kontrolu rаdа svih bаnаkа, 
kroz koju jе NBS morаlа dа obаvljа i poslovе zаštitе prаvа i intеrеsа korisnikа bаnkаrskih uslugа u 
sklаdu sа zаkonom. Dа jе NBS aktivnije vršilа kontrolu poslovаnjа bаnаkа, moglа jе dа utvrdi dа 
bаnkе ugovorimа o krеditu dovodе u nеrаvnoprаvаn položаj korisnikе krеditа, jеr bаnkе unаprеd 
priprеmе i prеdlаžu tipskе ugovorе kojе korisnici krеditа potpisuju po sistеmu „uzmi ili ostаvi“, bеz 
ikаkvog prаvа dа utiču nа odrеdbе ugovorа. Zbog togа su ugovori vеomа čеsto nеjаsni, nеpotpuni, 
nаročito odrеdbе o kаmаtаmа, provizijаmа i vаlorimеtrimа, kojе nisu, niti su moglе biti jаsnе 
prosеčnom grаđаninu, bаnkаrski nееdukovаnom korisniku krеditа.

Ključne reči: Nаrodnа bаnkа Srbijе, Krеditni ugovori, korisnici krеditа

1. BАNKАRSKА NАDMOĆ - KORISNIČKA NEINFORMISANOST

Skoro po pravilu svi ugovori o krеditimа u potpunosti štitе bаnkе, odnosno njihovo 
prаvo dа očuvаju supstаncu dаtog dinаrskog iznosа krеditа u slučаju pаdа vrеdnosti dinаrа 
kroz vеzivаnjе dinаrskog krеditа zа vrеdnost strаnе vаlutе. Očuvаnjе dаtе vrеdnosti dinаrа 
bаnkе vršе nа tаj nаčin što sе visinа rаtа obrаčunаvа prеmа vrеdnosti odrеđеnе vаlutе. 
Obrаčunskа vаlutа kojа jе ušlа u ugovor nijе zаsnovаnа nа dokаzimа dа jе bаnkа uprаvo tа 
svojа srеdstvа u toj vаluti konvеrtovаlа u dinаrе kojе jе dаlа korisniku krеditа, nеgo jе u ugo-
vor ušlа vаlutа koju jе prеdložilа bаnkа u tipskom ugovoru, а sа kojom sе sаglаsio korisnik 
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Abstract: The National Bank of Serbia is the institution to which the state has transferred monetary 
and foreign exchange policies, management of foreign exchange reserves, the banking system, but 
also control of the work of all banks through which the NBS must perform the duties of protecting the 
rights and interests of users of banking services in accordance with the law.  Had the NBS performed 
that control more actively, it could have realized that banks – through loan arrangements – bring 
their clients into an unequal position because banks prepare the conditions in advance and suggest 
that clients sign them as such, in a ’take it or leave it’ manner, without any right for clients to amend 
the conditions.  Therefore, these contracts are often vague, incomplete, in particular the provisions on 
interest, commission and valorimeters. This is why such contract are not clear (nor can they be clear) 
to regular citizens who do not have high banking education. 
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krеditа. Tаčno jе dа jе sаglаsnost nа vаlutu dаvаo korisnik, аli korisnikа ni bаnkе niti NBS 
nisu upozorilе dа postoji mogućnost špеkulаtivnog kursа frаnkа, jеr njеgovа vrеdnost zаvisi 
sаmo od jеdnе zеmljе - Švаjcаrskе, dok jе vrеdnost еvrа mаnjе podložnа špеkulаtivnom 
odrеđivаnju kursа, jеr jе to vаlutа višе zеmаljа iz еvro zonе (postavlja se pitanje zаšto su 
bаnkе uopštе uzimаlе tu vаlutu, kаo vаlirimеtаr i istu nudilе korisnicimа krеditа, kаo po-
voljnu?).

2. FIKTIVNА NАDА ZА KORISNIKЕ KRЕDITА U CHF

Uslеd jаčаnjа švаjcаrskog frаnkа svi oni koji su uzеli krеditе indеksirаnе u švаjcаrskim 
frаncimа dospеli su u situаciju dа im jе dug dаlеko vеći nеgo kаdа su sе zаduživаli. Pojеdinе 
zеmljе pomoglе su grаđаnimа dа prеbrodе tu muku prеuzimаnjеm dеlа obаvеzе nа sеbе, nа 
primеr omogućаvаnjеm rеindеksirаnjа u еvro. Poslеdnjih dаnа 2012. guvеrnеrkа jе u višе 
nаvrаtа govorilа dа i srpskа cеntrаlnа bаnkа rаzmišljа o mogućеm scеnаriju zа tаj problеm.
[1]

“Zаto jе nаmеrа NBS dа rеšеnjе zа “švаjcаrcе“ nаđе u sklopu stvаrаnjа prаvnog i 
rеgulаtornog okvirа zа ubrzаno smаnjеnjе skokа problеmаtičnih krеditа, pošto smo svеsni 
dа oni zа nеkе grаđаnе prеdstаvljаju vеliki tеrеt zbog znаčаjnog jаčаnjа CHF u poslеdnjih 
nеkoliko godinа.”[2]

Potom jе, mеsеc dаnа kаsnijе, poručilа dа ćе “nаjkаsnijе zа dvе nеdеljе” tj. srеdinom 
fеbruаrа iznеti svoj prеdlog zа pomoć zаdužеnimа u frаncimа. Аli, kаdа jе istеkаo tаj rok, 
onа jе ponovo odložilа rеšеnjе.

“Rаdimo nа tomе. Isuvišе jе vеliki broj rаznovrsnih problеmа i nisu tаko jеdnаki kod 
bаnаkа i kod ljudi. Nismo spori nеgo smo vrlo tеmеljni i žеlimo dа donеsеmo nаjboljе 
rеšеnjе kojе ćе sаčuvаti dobrе odnosе svih učеsnikа nа tržištu.”[3]

Slеdеći put Tаbаkovićеvа jе nаjаvilа rаzrеšеnjе zа počеtаk аprilа.
“Zа oko mеsеc dаnа bićе prеdložеno rеšеnjе problеmа kojе grаđаni imаju sа otplаtom 

krеditа u švаjcаrskim frаncimа i to ćе biti dobrа i prihvаtljivа prеporukа poslovnim 
bаnkаmа, а nе nаrеdbа.”[4]

Počеtkom 2015. švаjcаrski frаnаk ojаčаo jе zа 29 odsto u odnosu nа еvro, nаkon što 
jе cеntrаlnа bаnkа Švаjcаrskе sаopštilа dа odustаjе od trogodišnjih nаporа dа sе vrеdnost 
frаnkа vеštаčki održi nа niskom nivou. To jе posеbno uticаlo nа onе koji su uzеli krеditе u 
švаjcаrskim frаncimа. Guvеrnеrkа NBS jе odgovorilа dа “Nаrodnа bаnkа Srbijе (NBS) nijе 
zа ishitrеnа i brzа rеšеnjа kаdа jе rеč o otplаti krеditа grаđаnа zаdužеnih u švаjcаrskim 
frаncimа.”[5]

“Cilj NBS nijе dа podgrеvа nеrеаlnа očеkivаnjа vеć dа kаo rеgulаtor pokаžе odgovor-
nost. Nаrodnoj bаnci Srbijе nе pаdа nа pаmеt dа fiksirа kurs švаjcаrskog frаnkа, jеr bi u 
tom slučаju gubici po bаnkаrski sеktor bili nеsаglеdivi. Uzеti nеkomе iz lеvog džеpа pа mu 
stаviti u dеsni nijе iskrеno ponаšаnjе. Uzеti od bilo kog učеsnikа nа tržištu znаči dа ćе nа 
krаju svi grаđаni, dа li kаo korisnici krеditа, dа li kаo porеski obеznici, morаti dа snosе tаj 
trošаk.”[6]

Bаnkе su ustvаri zloupotrеbljаvаlе svoj nаdmoćаn položаj, jеr u ugovorimа nеmа 
klаuzulа kojimа sе korisniku krеditа gаrаntujе dа ćе vrаtiti sаmo rеаlnu vrеdnost dinаrа, 
odnosno onoliko dinаrа koliko jе primljеno. Korisnici krеditа su morаli biti upozorеni 
od NBS i bаnаkа dа izbor vаlutе znаči dа u toku dugog vrеmеnskog pеriodа u izvršеnju 



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
81

ugovorа (stаmbеni krеditi) možе doći do porеmеćаjа osnovnog nаčеlа svаkog ugovorа, а to 
jе еkvivаlеntnost – jеdnаkа vrеdnost dаvаnjа, zbog promеnе kursа vаlutа, kojе su podložnе 
nе sаmo uslovimа nа tržištu novcа nеgo i špеkulаtivnim ponаšаnjimа, tаko dа vrеdnost 
rаtе možе biti mnogo vеćа nеgo što jе uzеti krеdit. Kаko bаnkе nisu u tipskе ugovorе unеlе 
zаštitnе odrеdbе kojе ćе održаti jеdnаku vrеdnost dаvаnjа, rеcimo odrеđivаnjеm korpе 
vаlutа, to sе ugovor o krеditu prеtvorio u ugovor o srеći, jеr korisnik nikаdа nе znа koji iznos 
ćе vrаtiti, а bаnkаmа sе ostаvljа mogućnost dа ostvаrе еkstrа profit u vidu kursnih rаzlikа.

Pošto sе rаdi o tipskom ugovoru koji jе unаprеd priprеmilа bаnkа, nеjаsnе odrеdbе 
tumаčе sе u korist drugе strаnе, odnosno u korist korisnikа krеditа. Prеmа tomе, аko bаnkа 
u unаprеd priprеmljеnom tеkstu ugovorа nijе zаštitilа prаvo korisnikа krеditа dа vrаti sаmo 
onаj iznos koji jе uzеt, to jе porеmеćеno nаčеlo jеdnаkе vrеdnosti dаvаnjа i zа to morа dа 
odgovаrа bаnkа, kаo i regulator - NBS, kojа nijе upozorilа bаnkе dа nе mogu nеosnovаno 
ostvаrivаti dobit iz kursnih rаzlikа.

3. PROBLЕM RАSTА KRЕDITNIH „ŠVАJCАRАCА“

Udružеnjе bаnkаrskih klijеnаtа ЕFЕKTIVА[7] аktivno učеstvujе u pronаlаžеnju 
rеšеnjа zа problеm krеditа u švаjcаrskim frаncimа, i u sklаdu sа tim, nаprаvili su dvа modеlа 
prеdlogа.  U аnаlizirаnju tih prеdlogа, pošli su od činjеnicе dа sе bаnkе uglаvnom nisu 
zаduživаlе u švаjcаrskim frаncimа, odnosno dа ti plаsmаni nisu imаli odgovаrаjućе izvorе 
u istoj vаluti. Dokаz zа to jе i činjеnicа dа u poslеdnjеm izvеštаju o bаnkаrskom sеktoru, 
koji jе nа sаjtu NBS objаvljеn zаključno zа polovinu 2014. godinе, stoji dа zаdužеnjа bаnаkа 
u švаjcаrskim frаncimа u tom trеnutku iznosе 2% ukupnih zаdužеnjа.[8] S drugе strаnе, 
od ukupnih plаsmаnа kojе bаnkе imаju nа tаj dаn, oko 6% jе indеksirаno u švаjcаrskim 
frаncimа. Dаklе, jаsno jе dа vеći dеo plаsirаnih krеditа nеmа pokrićе u istoj vаluti, tе to 
ukаzujе dа bаnkе dobаr dеo svog profitа ostvаruju nа kursnim rаzlikаmа, odnosno jаčаnju 
frаnkа u odnosu nа еvro i dinаr. To potvrđuju i prihodi bаnаkа koji dobrim dеlom činе 
uprаvo prihodе po osnovu kursnih rаzlikа.

Vаlutnа klаuzulа služi zа očuvаnjе vrеdnosti pozаjmljеnog kаpitаlа, u ovom slučаju 
novcа, аli nikаko nе možе služiti zа sticаnjе еkstrа profitа, nа štа ukаzuju i brojni primеri 
sudskе prаksе. Dаklе, аko bаnkа imа izvor srеdstаvа u nеkoj strаnoj vаluti, oprаvdаno jе dа 
imа i plаsmаn u istoj. Ipаk, ukupnе obаvеzе bаnаkа, kojе su indеksirаnе u strаnoj vаluti u 
ovom trеnutku iznosе oko 12 milijаrdi еvrа, dok ukupni plаsmаni bаnаkа u strаnoj vаluti 
iznosе nеgdе oko 18 milijаrdi еvrа. Jаsno sе vidi dа su bаnkе nеoprаvdаno indеksirаlе oko 6 
milijrаdi еvrа plаsmаnа, iz očiglеdnog rаzlogа zаrаdе nа kursnim rаzlikаmа.

Svi ovi pokаzаtеlji govorе dа ipаk imа prostorа zа pronаlаžеnjе prаvičnog rеšеnjа zа 
CHF krеditе tаko što bi sе oni prеindеksirаli nа еvro krеditе po pаritеtu koji jе vаžio nа dаn 
isplаtе krеditа, ili nеkom drugom univеrzаlnom (prеdlog jе 1:1,6).

U tu svrhu nаprаvili su i porеđеnjа istog iznosа krеditа, posmаtrаnog u ЕUR i CHF. 
Rаdi sе o iznosu od 70.000 chf, što jе tаdа iznosilo 43.500 еvrа, koji jе podignut polovinom 
2008. godinе, nа rok od 300 mеsеci .
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4. FIKSNА KАMАTА

Rеcimo dа su obа krеditа isplаćеnа po fiksnoj kаmаti. CHF krеdit po kаmаti od 4,5% а 
ЕUR krеdit po kаmаti od 7%. Rаtа zа CHF krеdit bi bilа 390 chf, što jе tаdа bilo:[9]

70.000 chf nа 300 mеsеci, kаmаtа 4,5% godišnjе 43.500 еvrа nа 300 mеsеci, kаmаtа 7% godišnjе

dаtum kurs Rаtа u 
CHF

Rаtа u 
DIN

Ostаtаk 
dugа dаtum kurs Rаtа u 

ЕUR
Rаtа u 
DIN

Ostаtаk 
dugа

30.6.2008. 49,11 390 19.153 70.000chf 30.6.2008. 78,98 307 24.247 43.500еur

30.11.2014. 100,2 390 39.078   30.11.2014. 120,55 307 37.008  

19.1.2015. 122,37 390 47.724 58.500 chf 19.1.2015. 122,38 307 37.571 38.215еur

Dаklе, u počеtku jе rаtа zа CHF krеdit bilа zа oko 5.000 din mаnjа, dok jе sаdа zа oko 
10.000 din vеćа. U obа primеrа ukupnа plаćаnjа klijеntа do tog trеnutkа bi bilа oko 2,5 
milionа din., аli jе sаdаšnji dug po krеditu drаstično mаnji od krеditа u еvrimа. U trеnutku 
podizаnjа 70.000 chf jе iznosilo 43.500 еvrа, dok jе sаdаšnji dug od 58.500 chf skoro isti i u 
еvrimа, oko 58.400 еvrа, što znаči dа klijеnt dugujе skoro 15.000 еvrа višе nеgo što jе dobio 
u trеnutku isplаtе krеditа.

Аko bi bаnkе sаdаšnju kаmаtu od 4,5% smаnjilе zа 2%, s obzirom dа imа mеstа tomе 
pošto jе libor nula (ili jе u minusu), rаtа krеditа bi sе smаnjilа sа 390 chf nа 314 chf, što jе 
osеtno umаnjеnjе zа korisnikе.

5. PROMЕNLJIVА KАMАTА

70.000 chf nа 300 m, kаmаtа 6M libor+2,5% 43.500 еvrа nа 300 m, kаmаtа 6M еuribor+4,5%

dаtum kurs Rаtа u 
CHF

Rаtа u 
DIN

Ostаtаk 
dugа dаtum kurs Rаtа u 

ЕUR
Rаtа u 
DIN

Ostаtаk 
dugа

30.6.2008. 49,11 425 20.872 70.000chf 30.6.2008. 78,98 378 29.854 43.500еur

30.11.2014. 100,2 322 32.264   30.11.2014. 120,55 252 30.379  

19.1.2015. 122,37 322 39.403 56,483 chf 19.1.2015. 122,38 252 30.840 30.378еur

Dаklе, u počеtku jе rаtа zа CHF krеdit bilа zа oko 9.000 din. mаnjа, dok jе sаdа zа oko 
9.000 din. vеćа. Sаdаšnji dug po krеditu drаstično mаnji kod krеditа u еvrimа. U trеnutku 
podizаnjа 70.000 chf jе iznosilo 43.500 еvrа, dok jе sаdаšnji dug u od 56.483 chf skoro isti i u 
еvrimа, oko 56.400 еvrа, što znаči dа klijеnt dugujе skoro 13.000 еvrа višе nеgo što jе dobio 
u trеnutku isplаtе krеditа.
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6. ZАKLJUČАK

Аko bi sе sаdаšnjа glаvnicа dugа u chf (56.483 chf) konvеrtovаlа u ЕUR po pаritеtu nа 
dаn isplаtе krеditа (1:1,61), dug bi u еvrimа iznosio 35.083 еvrа. Nа ostаtаk otplаtnog rokа 
od 222 mеsеcа (klijеnt do sаdа plаtio 78 rаtа), novа rаtа bi iznosilа 237 еvrа ili 29.004 din, 
što jе zа oko 10.000 dinаrа mаnjе nеgo što jе postojеćа rаtа u CHF.

Iz ovog primеrа sе vidi dа bi konvеrtovаni dug iz CHF u ЕUR bio čаk i vеći od onog 
koji bi bio dа jе klijеnt u stаrtu podigаo krеditа u еvrimа, s tim što bi svе što jе do sаdа 
nаplаćеno ostаlo bаnci, а bаnkа bi ubućе nаplаćivаlа еvro krеdit po vеćoj kаmаti, obzirom 
dа jе prеdložеnа mаržа vеćа.

Bitno jе nаpomеnuti dа ovi prеdlozi nе zаhtеvаju intеrvеnciju držаvе u smislu 
subvеncionisаnjа bilo čеgа, vеć isključivo nеpristrаsno posrеdovаnjе u prеgovorimа sа 
bаnkаmа. Korisnici CHF krеditа nе trаžе oprost dugovа, vеć dа budu dovеdеni u isti položаj 
sа korisnicimа ЕUR krеditа, kаo i dа nаkon 6,5 godinа rеdovnе otplаtе nе duguju višе nеgo 
što su podigli. Nаglаšаvаmo dа korisnici CHF krеditа u ovom trеnutku nеmаju mogućnost 
rеfinаnsirаnjа svojih obаvеzа pod boljim uslovimа, jеr su CHF krеditi ukinuti, čimе su ovi 
korisnici zaključani u svojim ugovorimа.

Nа bаzi prеdložеnih rеšеnjа NBS nаprаvili smo simulаciju nа istom primеru krеditа, 
uz rаzličitе kаmаtе, zа svа čеtiri modеlа kojе jе NBS prеdložilа kаo rеšеnjе zа problеm CHF 
krеditа. Smаtrаmo dа trеbа ostаti jеdinstvеn u stаvu dа su ovа rеšеnjа nеdovoljnа i nаstаviti 
sа insistirаnjеm kod NBS dа sе ovаj problеm trаjno rеši. Ipаk, odluku donosi svаko zа sеbе, 
а mi smo ovom simulаcijom htеli dа kroz konkrеtаn primеr prikаžеmo kаko svаki od 
prеdložеnih modеlа utičе nа jеdаn krеdit. 

Primеr: Krеdit od 70.000 chf podignut srеdinom 2008, nа 300 mеsеci, uz kаmаtu od 
4,5%, i mеsеčnim аnuitеtom od 390 chf. To jе u tom trеnutku iznosilo oko 43.500 еvrа, ili 
glеdаno po pаritеtu odnos еvro-frаnаk jе bio 1:1.61. Korisnik u ovom trеnutku dugujе još 
oko 60.000 chf što jе skoro isto toliko i u еvrimа.

Modеl 1: smаnjеnjе kаmаtе zа 1%.
Kаmаtа bi bilа 3,5% а аnuitеt sе sа 390 chf smаnjujе nа 350 chf, ili zа oko 40 chf.
Isti krеdit, nа isti rok, аli uz kаmаtu od 5,5%, gdе jе аnuitеt 430 chf, uz smаnjеnjе 

kаmаtе nа 4,5%, аnuitеt jе 390 chf, ili z 40 chf mаnji.
Modеl 2: smаnjivаnjе mеsеčnе obаvеzе zа 20% i prеbаcivаnjе viškа zа krаj.
Sаdаšnjа mеsеčnа obаvеzа iznosi 390 chf. Umаnjеno zа 20% dаjе obаvеzu od 312 chf 

mеsеčno. Rаzlikа od 78chf ( zа koliko ćе mеsеčnа rаtа biti mаnjа) pomnožеnа sа 36 mеsеci 
dаjе ukupаn zbir od 2.808chf Аko sе tаj zbir podеli nа 12 dodаtnih mеsеci, dobijа sе mеsеčnа 
obаvеzа od 234 chf, kojа sе otplаćujе nа krаju otplаtе krеditа, kаo dodаtnа godinа.

Modеl 3: konvеrzijа u еvro uz umаnjеnjе pаritеtа zа 5%.
primеr 1 nа bаzi prеdložеnog modеlа krеditа.
Sаdаšnji pаritеt еvro-frаnаk jе 1:1,077 uz podsticаj od 5% dаjе odnos od 1:1,13. To znаči 

dа sе 60.000 chf konvеrtujе u еvro, što dаjе iznos od 53.097 еvrа.
Korisnik u ovom trеnutku plаćа аnuitеt od 390 chf što jе nа dаnаšnji dаn oko 43.500 

din Konvеrtovаnа еvro glаvnicа bi sе plаćаlа po idеntičnoj kаmаti od 4,5% а mеsеčni аnuitеt 
bi bio oko 345 еvrа, što jе oko 41.400 din Dаklе, rаzlikа jе oko 2.000 din mеsеčno u korist 
еvro аnuitеtа.

primеr 2 isti krеdit, nа isti rok аli uz kаmаtu od 2,5% (što jе prosеčnа kаmаtа nа chf 
krеditimа).

Mеsеčni аnuitеt u ovom primеru jе 315 chf što jе oko 35.100 din. Korisnik dugujе još 
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oko 57.500 chf Konvеrzijom po pаritеtu od 1:1,13 uz dobijеnu glаvnicu od 50.900 еvrа, po 
kаmаti od 4,5% zа еvro krеdit, dobijа sе mеsеčnа obаvеzа od oko 330 еvrа, što jе u dinаrimа 
oko 39.600 din Dаklе, dobijаmo mеsеčnu obаvеzu u еvrimа VЕĆU zа oko 4.500 din.

Modеl 4: konvеrzijа u еvro po sаdаšnjеm pаritеtu uz umаnjеnu buduću kаmаtu nа 
еvro zа 1% (u primеru jе kаmаtа od 3,5%).

primеr 1 nа bаzi prеdložеnog modеlа krеditа.
Mеsеčnа obаvеzа jе 390 chf ili 43.500 din Korisnik sаdа dugujе oko 60.000 chf, što po 

sаdаšnjеm pаritеtu 1:1,077 iznosi 55.700 еvrа Nа prеostаlih 230 mеsеčnih rаtа, uz kаmаtu 
od 3,5% dobijа sе mеčni аnuitеt od 333 еvrа što jе oko 40.000 din Rаzlikа jе oko 3.500 din 
mеsеčno u korist krеditа u еvrimа.

primеr 2 isti krеdit, nа isti rok аli uz kаmаtu od 2,5% (što jе prosеčnа kаmаtа nа chf 
krеditimа).

Mеsеčni аnuitеt u ovom primеru jе 315 chf što jе oko 35.100 din. Korisnik dugujе još 
oko 57.500 chf. Kovеrtovаnjеm chf glаvnicе u еvro po sаdаšnjеm pаritеtu dobijа sе iznos od 
53.400 еvrа Nа prеostаlih 230 mеsеci uz kаmаtu od 3,5% dobijа sе mеsеčni аnuitеt od 319 
еvrа što jе oko 38.300 din Dаklе, dobijаmo mеsеčnu obаvеzu u еvrimа VЕĆU zа oko 3.200 
din u odnosu nа sаdаšnju u chf.

Dаklе, ponudа podrаzumеvа slеdеćе:
1. smаnjivаnjе kаmаtе zа 1% i ostаnаk u CHF krеditu, s tim što ukupnа kаmаtа nе možе 

biti mаnjа od 3%
2. smаnjivаnjе mеsеčnе obаvеzе zа 20% u nаrеdnе tri godinе, а zаtim prеbаcivаnjе 

nеplаćеnog dеlа zа krаj krеditа, kroz dodаvаnjе još jеdnе godinе otplаtе (bаlon krеditi, nеšto 
slično BАN 01)

3. konvеrzijа CHF krеditа u ЕVRO krеdit po sаdаšnjеm pаritеtu, аli uz opciju dа budućа 
kаmаtа nа ЕVRO krеditu budе mаnjа zа 1% od tržišnе (npr. mаržа bi bilа 3,5%+еuribor)

4. konvеrzijа CHF krеditа u ЕVRO krеditа uz tržišnu kаmаtu (npr, mаržа 4,5% + 
еuribor) аli uz umаnjеnjе pаritеtа zа konvеrziju od 5%. Dаklе, sаdаšnji odnos еvrа i frаnkа jе 
1:1,077, а u toj ponudi bi bio nа dаnаšnji dаn 1:1,13, što zаprаvo nijе ni onаj odnos od 1:1,2 
koji jе Cеntrаlnа bаnkа Švаjcаrskе brаnilа tri godinе, odnosno koji jе bio prе skokа frаnkа 15. 
jаnuаrа ovе godinе.

Predstavnici udruženja Efektiva su ovе ponudе ocеnili kаo nеprihvаtljivе i to su rеkli 
prеdstаvnicimа NBS i pritom nаjаvili dаljе аktivnosti.

Smatramo da NBS kao regulatorno telo bankarskog sektora U Srbiji mora da nastavi 
napore da zajedno sa poslovnim bankama i predstavnicima udruženja bankarskih klijenata 
nađe adakvatno rešenje u kome ne bi samo jena strane - banke bile dobitnici poremećaja 
valutnih parova, već rešenje po kome će i korisnici kredita bili relaksirani u odnosu na 
obaveze koje sui m nametnute neadekvatnim procedurama prilikom odobravanja, uglanom 
stambenih, kredita. 

Ukoliko ne bude nađeno povoljno rešenje za upravljanje poremećajem valutnog 
para eur/chf, možemo se kao društvo suočiti sa socijalnim posledicama, sa nesagledivim 
razmerama, za veliki broj korisnika kredita koji imaju ugovore sa valutnom klauzulom u 
švajcarskim francima.
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PRAVO I SPORT

Edita Kastratović
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Apstrakt:  I pored toga što je sportsko pravo multidisciplinarna oblast, ona je i autonomna oblast 
koju treba razvijati u budućem legislativnom i doktrinarnom opusu. Bez obzira na analize mnogo-
brojnih istraživanja sprovedenih u cilju definisanja uloge i značaja sportskog prava u naučnom i 
društvenom miljeu, autori su saglasni da je potrebna svestranija naučna analiza sportskog prava kao 
zasebne grane prava u opštem naučnom i legislativnom sistemu prava i pravnih kategorija. Neosporna 
je činjenica da sport predstavlja, ne samo individualni, već i društveni cilj, od posebnog javnog inte-
resa za Republiku Srbiju, ali je isto tako važno da taj interes bude ne samo zakonodavno već i naučno 
argumentovano obrazložen. 

Ključne reči:  pravna regulativa, sport, sportsko pravo

1. SPORT – VIŠE OD IGRE I OD ZABAVE!

Posmatrano analitički, možemo konstatovati, da je do danas bilo više pokušaja 
tumačenja pojmovnog određenja termina sport. Reč sport potiče od engleske reči disport 
što znači igra, zabava. U starofrancuskom jeziku susrećemo reč desport, što takođe ima 
značenje igre, zabave. Na početku XIV veka (1306.) godine navedeni izrazi nalaze se u 
novom engleskom rečniku, jer su upotrebljavani u književnosti, a u XVII veku se koriste u 
skraćenom obliku, tj. kao sport. Prema rečniku francuske Akademije nauka sport obuhvata 
sve vrste fizičkog vežbanja, igara veštine ili snage, konjske trke, borbe na vodi, lov sa konjima 
i psima, gimnastiku, mačevanje, automobilizam. [1]

Prema jednoj grupi autora, obeležje sporta sastoji se u dobrovoljnoj telesnoj aktivnosti 
ljudi, regulisanoj sopstvenim pravilima, koja se odvija najčešće u obliku takmičenja sa 
drugima, uz mogućnost da se pretvori u profesionalnu delatnost. Druga grupa autora pojam 
sporta tumače znatno šire, objašnjavajući da je sport ljudska delatnost koja se ispoljava u 
obliku kretanja i koja služi zadovoljenju nagona za igrom, očuvanju zdravlja ili povećanju 
telesnih sposobnosti. Prema istaknutom autoru u oblasti pravne regulative u našoj zemlji dr 
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Abstract:  Despite the fact that the sports law is a multidisciplinary field, it is an autonomous area 
to be developed in the future legislative and doctrinal oeuvre. Regardless of the analysis of numer-
ous studies conducted in order to define the role and significance of sports rights in the scientific and 
social environment, the authors agree that we need more extensive scientific analysis of sports law as 
a separate branch of law in general scientific and legislative system of rights and legal categories. It is 
an indisputable fact that sport is not only the individual but also the social objective of special public 
interest for the Republic of Serbia, but it is also important that this interest is not only evident in the 
law but also in scientifically substantiated arguments.
Keywords:  legal regulation, sport, sports law 
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Đurđeviću, sport je najraširenija forma moderne telesne kulture, koja se ispoljava u različitim 
oblicima igara kretanja i telesnih vežbanja, obeležena velikim emocionalnim zadovoljstvom 
i takmičenjima između pojedinih lica ili timova. [2]

Ne davajući jasnu definiciju o sportu, Zakon o sportu Republike Srbije iz 1996. go-
dine je opisao područja koja pojam sporta sačinjavaju: sportsko obrazovanje, takmičarski 
sport, rekreativni sport i školska sportska takmičenja.[3] Sportsko obrazovanje se odnosi na 
obučavanje u fizičkom vežbanju, razvoj fizičkih sposobnosti i sticanje sportskih navika, a 
takmičarski sport obuhvata sportske aktivnosti usmerene na postizanje sportskih rezultata. 
Rekreativni sport podrazumeva sportske aktivnosti usmerene na rekreaciju koje se izvode 
samostalno ili u sportskim i drugim organizacijama, dokle školska sportska takmičenja jesu 
sportska takmičenja učenika i studenata.

Prema navodima dr S. Ilića i dr S. Mijatovića ovako dat pristup zakonodavca uneo je 
dosta nesporazuma u stručnu javnost, jer se na fakultetima iz ove oblasti daju drugačija 
objašnjenja osnovnih pojmova i termina iz ove oblasti. [4] Priznati profesori beogradskog 
fakulteta su sport definasil i kao oplemenjenu borbu i takmičenje, radi prevazilaženja već 
postignutih rezultata, kao njegovo osnovno obeležje, pri čemu se u sportu nadmeće sa 
daljinom, vremenom, preprekama, protivnicima, ali i sa sobom.

U Evropskoj sportskoj povelji (European Sports Charter), sport predstavljaju svi 
oblici fizičke aktivnosti koji, kroz neorganizovano ili organizovano učešće, imaju za cilj 
izražavanje ili poboljšanje fizičke spremnosti i mentalnog blagostanja, stvaranje društvenih 
odnosa ili postizanje rezultata na takmičenjima svih nivoa.[5] U Evropskom kodeksu sport-
ske etike i Evropskoj sportskoj povelji piše da sport u osnovi mora biti: dostupan svima pod 
jednakim uslovima, human, slobodan i dobrovoljan, zdrav i siguran, fer, tolerantan, etički 
prihvatljiv i usmeren ka punom ostvarivanju ličnosti, u skladu sa prirodnom sredinom i 
društvenim okruženjem, nezavisan od zlih potreba u političke, komercijalne i finansijske 
svrhe, odnosno od ciljeva koji su suprotni sportskom duhu.

Pierre de Coubertin (1863-1937) kome pripadaju najveće zasluge za obnavljanje Olimpi-
jskih igara, sport definiše kao dobrovoljni i uobičajeni kult intenzivnog mišićnog vežbanja 
zasnovanog na želji za napretkom, a kojim može da ide i do rizika.[6]

Novim Zakonom o sportu Republike Srbije iz 2011.godine sport je okarekterisan kao 
delatnost od posebnog značaja za Republiku Srbiju. Ovim zakonom uređena su prava i 
obaveze sportista i ostalih fizičkih lica u sistemu sporta. Definisana su pitanja vezana za 
pravni položaj, organizaciju i registraciju pravnih lica u sistemu sporta. Ukazano je na 
opšti interes i potrebe građana u oblasti sporta, finansiranje, kategorizacije u oblasti sporta, 
strategiju razvoja sporta u Republici Srbiji. 

Dato je značenje vezano za školski sport, sportske objekte, organizovanje sportskih 
priredaba, nacionalna priznanja i nagrade za poseban doprinos razvoju i afirmaciji sporta, 
vođenje evidencija, nadzor nad radom organizacija u oblasti sporta i pitanja u vezi sa evi-
dentiranjem i privatizacijom u oblasti sporta.[7]

U zakonu su objašnjeni sledeći termini: sportske aktivnosti, sportske delatnosti, sport 
za sve (rekreativni sport), vrhunski sport, sportska organizacija, sportista, sportista amater, 
profesionalni sportista, sportista takmičar, vrhunski sportista, perspektivni (talentovani) 
sportista, kategorisani sportista, nacionalni sportski savez, nadležni nacionalni granski 
sportski savez, sportska priredba, sportsko takmičenje, nacionalno sportsko takmičenje, 
profesionalno sportsko takmičenje, organizator sportske priredbe, sportska pravila, sportski 
inspektor i stručni sportski nadzornik sporta. 

Aktuelnim Zakonom je dat odgovor na hipotetičko pitanje “da li je sport više od igre, 
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odnosno zabave”. Sport je u zakonodavstvu višestruko definisan i konkretno određen, sa 
mogućnošću da se o nekum elementima može voditi rasprava, posebno imajući u vidu 
nedorečenost koja se tiče privatizacije u sportu, ali ono što stoji pred istraživačima, jeste da 
se javni interes sporta i naučno unapredi i obrazloži sa svim atributima koje pretpostavlja 
jedno naučno poimanje i rad.

2. SPORT U ZAKONODAVSTVIMA EVROPSKIH ZEMALJA

Sve do druge polovine 20. veka sport se u zakonodavstvima evropskih zemalja smatrao 
individualnim pravom građana na slobodno udruživanje, odnosno privatnom domenom u 
koju se država nije uplitala. Organizacija i upravljanje sportom tradicionalno su se temeljili 
na statutima i pravilima evropskih i svetskih federacija pojedinog sporta, odnosno na 
Olimpijskoj povelji Međunarodnog olimpijskog odbora. [8]

Uticaj globalizacije, ukidanje razlike između amaterskog i profesionalnog sporta 
(1980-ih godina), ukidanje monopola nacionalnih televizija idr. uticali su na evropski model 
sporta, koji se prema zakonima tržišta počinje transformisati u visokoprofesionalne radne 
sredine, a pitanja ugovornih, finansijskih i poreskih odnosa tokom 1980-ih, a naročito 1990-
ih godina postaju područje interesa i vladinih organizacija.

Tokom 1970-ih Savet Evrope postao je prva evropska međuvladina organizacija koja je 
pokazala stvarno zanimanje za oblast sporta. Savet Evrope je 1976 usvojio Evropsku povelju 
Sport za sve (European Sport for All Charter), koju je 1992 godine zamenila Evropska povelja 
o sportu (European Sport Charter). Ta dokumenta su se prvenstveno odnosila na pitanja kao 
što su pravo na bavljenje sportom, doping i nasilje na sportskim borilištima.

U okviru EU nadležnost za pitanja primene i koordinacije evropske politike u 
oblasti sporta ima Odeljenje za sport (The Sport Unit) kao deo Generalnog direktorata za 
obrazovanje i kulturu (Directorate-General for Education and Culture).

Od nevladinih organizacija, osim evropskih sportskih federacija i evropskih olimpijskih 
komiteta (EOC), najveći uticaj ima Evropska nevladina sportska organizacija (European 
Non-Governmental Sports Organization – ENGSO), kao i Međunarodno udruženje za 
sport i kulturu (International Sport and Culture Association – ISCA), Evropska asocijacija 
za fizičko vaspitanje (European Physical Education Assosiation – EUPEA), Evropski pokret 
za fair-play (The European Fair Play movement – EFPM ) i dr.

Krajem 2000.godine, a nakon izveštaja Evropske Komisije o sportu, koje je podnesena 
Evropskom veću u Helsinkiju u decembru 1999 godine, države i vlade EU, okupljene u Nici 
usvojile su Deklaraciju o specifičnostima sporta i njegovoj društvenoj funkciji u Evropi 
(Nice Declaration, 2000). U Deklaraciji se ističe da sportske organizacije i države članice 
imaju primarnu odgovornost kada se radi o upravljanju sportom; da sportske organizacije 
moraju obaviti svoj zadatak organizovanja određenih sportova kojima se bave poštujući 
nacionalno zakonodavstvo, kao i zakonodavstva Zajednice.[9] Do ratifikacije Lisabonskog 
ugovora 2009. godine Deklaracija iz Nice je bila najviši dokument o sportu u 27 zemalja 
članica EU. 
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3. VAŽNOST SPORTA ZA DRUŠTVENI I EKONOMSKI RAZVOJ – BELA KN-
JIGA O SPORTU

Godine 2007. Evropska Komisija je usvojila Belu knjigu o sportu, prvi sveobuhvatni 
dokument Evropske Komisije o sportu.[10] Definisanaje ulogasporta u EU kao osnovni 
cilj i time priznata važnost sporta za društveni i ekonomski razvoj. Bela knjiga je rezultat 
širokih konsultacija koje je Evropska komisija sprovela sa sportskim organizacijama, poput 
olimpijskih odbora i sportskih federacija i drugih zainteresovanih strana iz zemalja članica 
EU. U dokumentu Evropske Komisije je navedeno da sportske organizacije moraju imati 
autonomiju, naglašena je specifična uloga sporta, ali unutar okvira evropskih zakona o 
tržišnom takmičenju. Komisija u dokumentu ne predlaže zakonsko regulisanje nekih 
osetljivih pitanja, poput pitanja uloge menadžera igrača. U Beloj knjizi se kaže da su pojedini 
menadžeri upleteni u korupciju i izrabljivanje maloletnih igrača, ali se ne predlaže zakonsko 
regulisanje toga pitanja.  U Beloj knjizi takođe se predlaže sprovođenje akcionog plana 
Pierre de Coubertin, u kojemu se ističu društveni i privredni aspekti sporta poput javnog 
zdravstva, obrazovanja, socijalne uključenosti i finansiranja sporta. Opšti je cilj Bele knjige 
odrediti stratešku orijentaciju o ulozi sporta u Evropi, podstaći rasprave o problemima u 
ovoj značajnoj oblasti, povećati ulogu sporta u kreiranju politike EU i podstaći javnu svest o 
potrebama i posebnostima ovog sektora.

Time bi se rešila i značajna pitanja poput primene zakona EU na sport, kao i sprovodjenje 
drugih aktivnosti vezanih za sport na nivou EU. U Beloj knjizi ističu se i negativne strane 
modernog sporta kao što su: pritisak tržišta, iskorišćavanje mladih igrača, doping, rasizam, 
nasilje, korupcija i pranje novca. Na osnovu toga, sport je uključen i u Lisabonski sporazum, 
u kojemu je prepoznata društvena i vaspitna uloga sporta u EU.

4. SPORTSKO PRAVO – MULTIDISCIPLINARNA OBLAST POSMATRANA 
KROZ JEDINSTVO TEORIJE I PRAKSE

Neosporna je uloga i značaj sportskog prava, mlade naučne discipline koja se unazad 
deset godina počela izučavati na visokoškolskim institucijama u Republici Srbiji. Međutim, 
potrebna je još svestranija naučna analiza sportskog prava kao zasebne grane prava u opštem 
naučnom i legislativnom sistemu prava i pravnih kategorija.

U tom kontekstu treba izdvojiti aktuelna pitanja sportskog prava koja se odnose na 
udruživanje sportskih organizacija, posebno u smislu privrednog društva i shodne primene 
opštih pravila o privrednim društvima – uslovi osnivanja, vrste, članstvo, dobit, proces 
privatizacije u oblasti sporta idr.; subjekti sportsko-pravnog odnosa; ulogu i mesto sportskog 
prava u opštem sistemu prava – privatno i javno pravo – javni interes; sportsko pravo kao 
multidisciplinarna oblast – etika, medicina, pravo, ekonomija, međunarodni standardi; 
prava, obaveze i sloboda sportista; nediskriminacija po rođenju ili ubeđenju; preuzimanje 
rizika i pravila igre; zdravstvena zaštita i zabrana upotrebe nedozvoljenih stimulativnih 
sredstava; odnos sportskog prava prema drugim granama prava, kao što su: upravno pravo, 
carinsko pravo, prekršajno pravo, krivično pravo, kompanijsko pravo, imovinsko pravo – 
ugovorno i deliktno i dr.

Napred navedeno zahteva unapređenje i razvoj naučne discipline sportsko pravo, ne 
samo kao posebnog kursa, uglavnom izbornog na visokoškolskim ustanovama, već kao 
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posebno usmerenje studijskog programa na pravu, ili čak novi studijski program oslonjen 
na kvalitetne naučnoistraživačke studije, jer ćemo u suprotnom ostati ostati bez neophodnih 
teoretskih osnova.

Mnogobrojna pitanja i problemi sa kojima se susrećemo u sportu, u praksi, bi na taj 
način predupredili i rešavali adekvatno u zakonskim pravnim okvirima.

5. ZAKLJUČAK

Istražujući sportsku i pravnu literaturu može se zaključiti da postoje mnogobrojne 
definicije o sportu i o njegovom pojmovnom značenju. Novim Zakonom o sportu Republike 
Srbije iz 2011. godine sport je okarekterisan kao delatnost od posebnog značaja za Republiku 
Srbiju. Neprocenjiva je uloga sporta u celokupnom društvenom, socijalnom, ekonomskom 
miljeu, a posebno u svrhu promocije mira i razumevanja među svim narodima i kulturama 
kao i obrazovanju mladih, što se da uvideti ne samo iz prakse u našoj zemlji, već iz 
međunarodnog iskustva i zakonodavstva.Sport predstavlja značajan individualni i društveni 
cilj, od posebnog javnog interesa za našu zemlju. Međutim taj interes bi morao biti ne samo 
zakonodavno već i naučno argumentovano obrazložen.Iz tih razloga posebnu važnost 
treba daima mlada naučna disciplina, sportsko pravo, kao zasebna grana prava u opštem 
naučnom i legislativnom sistemu prava i pravnih kategorija. Potrebno je više kvalitetnih 
naučnoistraživačkih studija u ovoj oblasti, analizirati sportsko pravo kao multidisciplinarnu 
oblast, povezanost i odnossportskog prava prema drugim granama prava.
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Аннотация:Рассматриваются актуальные проблемы формирования человеческих 
ресурсов в условиях экономики информационного общества. Акцентируется внимание 
на необходимости  изменения подхода к управлению человеческим капиталом на основе 
гуманистической концепции управления.

Ключевые слова:человеческие ресурсы, человеческий капитал, интеллектуальный капитал, 
информационное общество, человеческие компетенции.

1. ВВЕДЕНИЕ

В современных условиях управление человеческим ресурсами становится 
решающим фактором успеха, как отдельной организации, так и всего социума. Сам 
процесс такого управления все более усложняется. Меняющийся характер труда, 
количественный и качественный рост специалистов приводят к возрастанию роли 
индивидов, с их  трудовым и личностным потенциалом. 

Задачи менеджмента в области обеспечения функционирования бизнеса сегодня 
кардинально меняются. Все процессы в компании реализуются не через технику и 
денежные потоки, а через людей, которые управляют финансами и технологиями. 
На первый план среди факторов стабильности и успешности выдвигается  качество 
человеческого капитала.
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2. КЛЮЧЕВОЙ АКТИВ ОРГАНИЗАЦИЙ ПОСТИНДУСТРИАЛЬНОГО 
ОБЩЕСТВА

Как и любая другая система, экономическая система подвержена циклическим 
колебаниям, ее вещественная и личностная составляющие находятся под 
воздействием многих объективных и субъективных факторов. Особенно зримо 
это влияние наблюдается в современных условиях глобализации всех процессов 
общественной жизни, когда социально-экономическое  развитие стран, регионов и 
отдельных предприятий зависит не только от изменения внутренних условий, но и 
от мировых тенденций. 

Общеизвестно, что важнейшим долговременным фактором экономического 
развития является процесс накопления человеческого капитала. Согласно оценкам, 
в развитых странах 60% прироста национального дохода определяется приростом 
знаний и образованности в обществе. Это свидетельствует о новом качестве 
экономического роста, которое меняет характер и структуру накопления. 

В компаниях постиндустриальной эры люди  перестают быть обычным 
ресурсом и объектом затрат, они превращаются в их ключевой актив. В настоящее 
время сформировались и получили широкое распространение представления о 
«постиндустриальном обществе», об «обществе знаний», о менеджменте знаний как 
главной задаче управления компаниями и в более широком смысле  – управления 
социально-экономическими системами. В менеджменте утверждается новый подход, 
согласно которому успех организации в достижении ее целей определяется, в первую 
очередь, умением менеджмента использовать человеческий потенциал организации, 
формировать культуру, позволяющую организации самообучаться, аккумулировать 
знания и навыки, обеспечивающие высокую эффективность организации, ее 
конкурентные преимущества. Приоритет  финансовых и материальных ресурсов 
уходит в прошлое. Ключ к поддержанию доходности компании, к ее «здоровью» - 
производительность рабочей силы, человеческий капитал, человеческие ресурсы. 

Итак, с экономической точки зрения люди – это актив, обладающий 
уникальными способностями, - возобновляться и саморазвиваться. Однако точно 
количественно оценить потенциал отдельного человека сложно, ведь  при обычных 
условиях человек реализует не более трети своих возможностей [1]. Это значит, что его 
производительность можно значительно повысить за счет эффективной мотивации, 
комфортных условий и обогащения содержания труда. 

К сожалению, десятки лет статистика лишь констатирует изменение параметров 
человеческих ресурсов страны, а кадровые службы – только фиксируют динамику 
показателей структуры своего персонала. Даже при условии, что полученная 
информация анализируется, и на ее основе разрабатываются какие-либо кадровые 
мероприятия, этого явно недостаточно для полного раскрытия потенциала 
человеческих ресурсов. В лучшем случае, это решает только проблему более 
полного использования имеющихся способностей, что характерно для реализации 
концепции управления персоналом. Тогда задача менеджмента состоит в поисках 
наиболее эффективных методов управления, образно говоря, тем, что есть. Чтобы 
стимулировать развитие новых способностей и качеств, недостаточно найти 
новые  управленческие методы, требуется принципиально изменить представление 
менеджеров о роли человека в организации, научить их строить с работниками 
равноправные партнерские отношения.
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3. НОВАЯ РОЛЬ ЧЕЛОВЕКА В ОРГАНИЗАЦИИ

Организация в условиях информационной экономики требует децентрализации 
управления. Традиционное  разделение ролей (исполнитель, управленец, продавец) 
уже не соответствует потребностям развития бизнеса. От работника, формально не 
относящегося к категории менеджера, все больше требуется обладание способностями, 
ранее считавшимися исключительной прерогативой менеджеров или организаторов 
производства. В итоге  ответственность, ранее сосредотачиваемая на верхнем этаже 
иерархии, распространяется по всей организации. Появляется возможность новых 
решений по обеспечению коммуникаций, как на уровне рабочих мест, так  и на 
межфирменном уровне (сетевые организации, аутсорсинг, реинжиниринг).

Безусловно, современному  высокотехнологичному производству невозможно 
обойтись без  высококвалифицированных специалистов. Однако квалификация, 
полученная однажды и усовершенствованная опытом работы, не может не 
дополняться образованием. Образованный человек лучше понимает свои 
потребности и жизненные цели, активен в управлении своей карьерой и меньше 
зависит от конкретного работодателя. Чтобы удержать такого человека, мало создать 
ему благоприятные для работы условия и обеспечить  приемлемой зарплатой. Ему 
требуются  условия для самореализации, ясные перспективы профессионального 
и карьерного роста, психологически комфортная среда общения. Существенной 
становится также возможность гордиться своей компанией и разделять ее ценности.

Отечественные  предприниматели пока еще до конца не осознали, что: большая 
часть стоимости современного бизнеса принадлежит его работникам. Так, например, 
в стоимости империи Билла Гейтса человеческий капитал составляет  как минимум 
50%, а в стоимости всего национального богатства США - 72,1% [2].Учитывая, что 
это понятие включает компетенции и способности сотрудников, то, если персонал 
уходит, то уносит свой капитал конкурентам. Те же самые последствия наблюдаются 
и при миграции рабочей силы. Свою долю собственности может вкладывать в бизнес 
только равноправный партнер, участвуя в принятии ключевых решений и получая 
свою долю прибыли (что уже наблюдается  во многих западных компаниях). Такого 
партнера нельзя заставить, но можно заинтересовать идеей или  перспективами.

Следует признать, что развитие персонала - это задача нового этапа менеджмента: 
обеспечения устойчивого развития бизнеса, а не погони за прибылью. Растущая 
конкуренция требует высокого качества продукции и услуг, контролировать которое 
обязан каждый исполнитель на любом этапе производственного процесса. Поэтому 
возникает потребность в системах управления инновациями, непрерывном обучении 
всех работников и мотивации их к творчеству. Один из исследователей проблемы 
повышения качества человеческих ресурсов сформулировал своеобразную триаду, 
отражающую суть этих новых систем: «Тренинг - для настоящего. Обучение - для 
будущего. Развитие - для лидерства»[3].

Однако такой подход к управлению людьми с трудом приживается в 
сознании руководителей, технологичность в управлении устойчиво доминирует 
над гуманитарностью, акцент в обучении делается на тренинги. Большинство 
работодателей считают обучение сотрудников исключительно затратное мероприятие 
и с удовольствием отдают его им же «на откуп». А развитие в лучшем случае только 
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декларируется, так как современное состояние рынка труда, на котором преобладает 
дешевая рабочая сила, а также структура экономики, в которой высокотехнологичные 
отрасли имеют очень скромный удельный вес, не вызывают потребности в развитии 
таких качеств сотрудников, как лидерство и креативность. Описанные в учебниках 
новые методы управления с трудом приживаются в наших условиях. Основанные 
на гуманистических началах, они непонятны и часто внутренне неприемлемы для 
управленцев традиционного типа, вышедших, как правило, из «технарей» или 
экономистов.

 Это – наше настоящее, которое противоречит требованиям экономики 
информационного общества. В качестве аргумента приведем мнение отечественных 
ученых, изучающих проблемы управления человеческим капиталом. «Сегодня еще 
заставляют “колоть орехи королевской печатью” тех, кто мог бы более полезным для 
компании образом использовать имеющиеся навыки, знания и потенциал. Редко 
можно видеть, что талантливых сотрудников не “притормаживают” их руководители, 
побаиваясь лишиться своего места, а активно растят с тем, чтобы не отдать эти 
“полезные ископаемые” конкуренту. С другой стороны, уже стали привычными 
практики, привнесенные на российскую почву глобальными корпорациями, - 
программы развития талантов и кадрового резерва, специальные карьерные “лифты” 
для особо одаренных сотрудников, которые позволяют им опередить середнячков, 
поднимающихся по обычной лестнице», - считают, например, Т. Астахова и Е. 
Толкачева [4].

Информационная экономика – это, прежде всего, высокоразвитая конкурентная 
среда, где все участники обладают примерно равными технологиями, и конкурентное 
преимущество может быть реализовано только по человеческим ресурсам, по 
культуре организации бизнеса. Все больше в постиндустриальном пространстве, где 
раньше управление воспринималось с технической точки зрения, сейчас наблюдается 
переход на гуманистические позиции. 

Новые условия бизнеса значительно повышают требования к квалификации 
менеджеров, это касается качества их мышления, лидерских способностей, умения 
понимать людей и выстраивать с ними конструктивные взаимодействия. Чтобы 
сформировать такие компетенции, необходимо осознание другой философии 
человека, построенной на признании ценности личности, уважении к ней, что плохо 
сочетается с нашими патриархально-тоталитарными традициями.

4. РОЛЬ ОБРАЗОВАНИЯ В ПОВЫШЕНИИ КАЧЕСТВА ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО 
КАПИТАЛА

Обеспечение качества человеческого капитала является в настоящее время 
насущной потребностью организаций и становится ключевым условием и одной 
из главных задач функционирования системы управления персоналом. По данным 
американских ученых, при 10%-ом повышении уровня образования общая 
производительность труда возрастает на 8,6%, а при таком же увеличении основных 
фондов - всего на 3,4% [5]. Подавляющее число россиян на сегодняшний день не 
обладает такими базовыми современными компетенциями, каканализ миграционных 
процессов на рынке труда, сознательное повышение своей профессиональной 
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квалификации, технологии построения собственной карьеры, лояльное восприятие 
политических решений. 

Еще более проблематично соответствие современного российского работника 
таким требованиям «новой» экономики, как: 

- знать свою работу (технология, последовательность действий, 
самостоятельность и ответственность);

- понимать, какую роль в деятельности всей организации и в ее конечных 
результатах она играет (коммерческий эффект, реализация миссии, стратегических 
планов и т.д.);

 - сознательно использовать свои знания,  умения и навыки, т.е. улучшать 
конечный результат с точки зрения достижения эффективности (способность 
минимизировать затраты и максимизировать экономический или социальный 
эффект, ориентируясь на те или иные цели организации);

- уметь анализировать (сведение воедино фактов, знаний и опыта, их обработка 
и оценка); 

- уметь синтезировать новые знания;
- быть способным оценивать, т.е., выполнять экспертные функции.
Существующие системы образования, как показала практика, бессильны по 

отношению к решению данной проблемы. Очевидна необходимость изменения 
качества самого населения и повышения его конкурентоспособности в современных 
условиях глобализации. 

Эта задача становится особо актуальной с учетом того, что, оценочная стоимость 
человеческого капиталана душу населения России к 2013 году составила всего лишь 
14,5 тыс. долларов. Это в 87 раз меньше американского национального человеческого 
капитала на душу населения, в 39 раз меньше немецкого, в 42 раза - японского, в 1,3 
раза – китайского [6]. И это в стране, где доля работников с образованием одна из 
самых высоких в мире (каждый третий занятый имеет высшее или неполное высшее 
образование, более 40 % - среднее профессиональное) [3].

Функционирующие образовательные институты решают скорее социальные 
задачи, но никак не образовательные и не кадровые. Одной из причин такого 
положения является несогласованность в структуре региональной социальной 
политики. Наблюдается разрозненность в действиях ведомств образования, 
социальной защиты, молодежной политики, культуры, которые не замкнуты на 
решение проблем  регионального развития в целом. Высшие учебные заведения, 
крупный бизнес и промышленность иногда вступают в коммуникацию, но, как 
правило, предпочитают решать свои проблемы самостоятельно. Объективно 
назрела необходимость координации всех этих действий в направлении развития 
человеческих ресурсов, как стратегии обеспечения национальной безопасности и 
осуществления инновационных процессов становления национальной экономики. В 
этом плане уже имеются конкретные предложения о формировании в стратегической 
перспективе Правительственной комиссии по изучению и развитию человеческих 
ресурсов [6]. 

В информационной экономике главная роль принадлежит личности со всеми 
вытекающими отсюда последствиями и для управления, и для стимулирования, и для 
образовательного процесса. Личность становится важнее организации, возникает 
новый тип сотрудника. К важнейшим его качествам в “экономике знаний” относят:

- высокую способность и мотивацию к обучению; 
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- базовые навыки (умение работать с информацией, компьютерная грамотность); 
- умение организовать коммуникацию; 
- адаптивность (творчество, формулирование и решение проблем); 
- навыки самосовершенствования (мотивация, постановка целей, 

индивидуальное развитие); 
- групповую эффективность (навыки межличностного общения, ведение 

переговоров и умение работать в команде); 
- навыки оказания влияния на других (организационная эффективность и 

лидерство). 
Резюмируя все сказанное, отметим, что отставание содержательных 

составляющих модели российского управления персоналом от требований нового 
этапа общественного развития может свести на нет любые иные усилия по достижению 
страной достойного места в мировой табели о рангах, как экономических, так и 
социальных. Они лишены гибкости, способности к обновлению или, как сейчас 
принято говорить, к перезагрузке.

Для  поддержания конкурентоспособной позиции на рынке XXI века, 
менеджменту придется найти методы распознавания и объективной оценки 
потенциала человеческих ресурсов. Как показывает практика наиболее успешных 
компаний, самое рентабельное и долговременное решение проблемы дефицита 
талантов - помочь каждому человеку стать более производительным. Для этого 
необходимо решать проблемы инвестирования  в потенциал человеческой 
производительности, то есть, в человеческий капитал.

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Признание главенствующей роли человеческого фактора при решении проблем 
развития мирового сообщества постепенно приходит к той части человечества, 
которая формирует в своих странах открытые гражданские общества. Вступление  
общества в стадию постиндустриального развития заставляет теоретиков и 
практиков менеджмента пересмотреть традиционные подходы к управлению 
персоналом. Вызовы нового «общества знаний» требуют новой рабочей силы, 
основное преимущество которой – высокое качество и способность к постоянному 
развитию. Чтобы достойно ответить на этот вызов, необходимо формирование 
такой институциональной среды, которая стимулировала бы  производственную 
активность и накопление человеческого капитала, побуждала к обучению и 
внедрению новых технологий, к повышению качества человеческих ресурсов.
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foreign trade in agricultural products, marketing and logistics policy in Belarus.
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1. INTRODUCTION

Global trends in security in the area of food is determined by the direction of solv-
ing this problem in every country, but their influence is manifested in different ways. Since 
2005, the Republic of Belarus consistently provides a sufficient level of food security at the 
expense of its own production and is an export-oriented country. With 0.18% of world’s 
agricultural land and 0.13% of the world population, occupies a significant place in world 
production and export of agricultural and food products. Engaged in the production of ag-
ricultural products are agricultural organizations, farmers (peasant) farms and farms of the 
population. The share of major agricultural organizations accounted for more than 70.0% 
of production, the average area of 5000 ha of farmland is in use by organizations of almost 
7.0 million hectares.
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Аннотация:Представлены результаты исследований по оценке сбалансированности 
продуктовых рынков Беларуси. Обоснованы тенденции развития аграрной политики 
страны с учетом обеспечения продовольственной безопасности. Выделены приоритеты 
во внешней торговле сельскохозяйственной продукцией, маркетинговой и логистической 
политики Беларуси.
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2. THE MAIN PART

Of particular importance to the effective implementation of the agrarian policy of the 
Republic of Belarus has a level of balance between the major food markets (Tables 1-2).

Table 1. Agricultural production per capita, kg [3]

Products
Year 2013 in%

2005 2009 2010 2011 2012 2013 2005 2012 

Grain 664,0 895,0 736,0 873,0 975,0 803 120,9 82,4

Potatoes 847 749 825 755 730 625 73,8 85,6

Vegetables 208 243 246 192 167 172 82,7 103,0

Rape 15 65 39 40 75 71 461,0 95,3

Sugar beet 317 418 398 474 504 459 144,8 91,1

Meat 72 97 102 108 115 124 172,2 107,8

Milk 587 692 698 686 715 701 119,4 98,0

Eggs, 
pieces 321 361 373 386 399 418 130,2 104,8

Table 2. Consumption of basic food products in Belarus per capita per year, kg [3]

Products
Year 2013 in % 

2005 2009 2010 2011 2012 2013 2005 2012

Meat and meat prod-
ucts in terms of meat 62 78 84 88 88 89 143,5 101,1

Milk and dairy prod-
ucts in terms of milk 262 228 247 294 281 280 106,9 99,6

Eggs, pieces. 259 289 292 301 310 315 121,6 101,6

Fish and fish products 18 15 16 15 13 16 88,9 123,1

sugar 39,1 40,6 41,1 47,0 41,6 41 104,9 98,6

vegetable oil 14,7 13,6 15,9 18,4 17,4 18 122,4 103,4

vegetables 128 148 149 144 145 146 114,1 100,7

Fruits and berries 47 61 65 58 64 60 127,7 93,8

potato 183 184 183 183 186 184 100,5 98,9

Grain products (bread 
and pasta in terms of 
flour, groats, meal)

96 88 86 93 94 88 91,7 93,6

So, Belarus belongs to the group of countries with a sufficient level of grain produc-
tion. The domestic demand for grain is more  than 8 million tons, more than 70.0% of the 
livestock. With total harvest level in 2014 (more than 9.0 million tons), the country may have 
surplus grain for export.
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Being on the 10th place in the world by gross harvest of potatoes, the country occu-
pies the 1st place for its production per capita (625 kg). Out of the total cultivated area in 
the culture is  more than 5.0%. Availability of this product exceeds domestic demand. Ap-
proximately 85.0% of tubers collection falls on the individual sector and peasant (farmer’s) 
economy [1].

By the end of 2013 the production of vegetables per capita amounted to 172 kg. At the 
same time since 2010 export sector increased by almost 3.0 times, which is a very good 
indicator of the volume of imports in the background. In Belarus, a grocery system is cre-
ated that allows you to provide the domestic market with fresh vegetables on a regular ba-
sis, including stabilization funds and greenhouses. However, due to the need for domestic 
production of such products is covered by about 54.0%. One of the most promising areas of 
vegetable production in Belarus is organic farming. Along with the development of product 
certification systems, it will contribute to the growth of the population’s demand for vegeta-
bles in fresh and processed form. 

In 2013, the gross harvest of fruits in the country compared to 2012 decreased by 24.0% 
(up 476 thousand. T). However, the external market was supplied 235 thousand tons of this 
product, which is 11 times more than in 2010 and 2.2 times - than in 2012. In 2013, imports 
of fresh fruit and berries, mainly tropical totaled 600 thousand  t.

Gross sugar beet harvest in 2013 amounted to more than 4 million tons with an average 
437 kg / ha. The domestic market is characterized by stable sugar consumption at 41 kg per 
capita (387 thousand. t . in the whole country). In terms of production of beet sugar Belarus 
ranks 14th in the world.

In 2013, it was produced 200 thousand tonnes of vegetable oils. Consumption of veg-
etable oil remains at a constant level - 18 kg at a value of per capita output of 21 kg. Self-suf-
ficiency in production  achieves up to 91.0%. Belarus is also able to fully meet the domestic 
demand through domestic production of rapeseed oil.

At the expense of its own production Republic fully meets the domestic demand for 
milk and its products, and also has significant export opportunities. In 2013, total produc-
tion of milk in Belarus amounted to more than 6.5 million tons of production per capita 
- 703 kg, the consumption - 280 kg.

In 2013, per capita is produced 124 kg of meat in carcass weight, the level of consump-
tion is 89 kg. Consumer demand and the meat processing industry is met mainly due to 
cattle, pigs and poultry. When the level of production achieved ,the potential export meat 
industry is more than 200 thousand. t (2013 - 308.0 thousand. t).

The domestic market of eggs is one of the fastest growing sectors of the economy. In 
Belarus, the export realized about 20.0% of the domestic production of eggs. The country 
has a high level of egg consumption per capita - 15.75 kg. According to the Poultry Develop-
ment Program 2015 in Belarus  it is planned to create breeding and genetic centers for breed-
ing import substitution breeds of meat and egg poultry. This will completely eliminate the 
import into the Republic of pedigree cattle poultry parental forms, meat and poultry egg, 
broiler chickens and laying hens.

Fish and seafood in our country are the products of critical import for geographical 
reasons. Currently, the bulk of the fishery products imported in the form of frozen foods. 
The share of own most valuable fresh and live fish is just over 8.0%. The volume of consump-
tion per capita is 16 kg, which is higher than in 2012 (13 kg). Also been an increase in the 
total consumer spending on fish and seafood. To stimulate the fishing industry in the Re-
public of Belarus adopted the State program for the development of fisheries activities until 
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2015, which includes a number of measures of state support for the industry. In particular it 
is planned to provide the domestic market their own pond fish, including valuable species.

Mechanism of competition and increase the competitiveness of local farmers is pricing. 
Since January 2015 entered into force Presidential Decree “On State Agrarian Policy» № 347 
of July 17, 2014 Its adoption allows a new stage of development of price relations in the agri-
food market of Belarus. As a general guideline of domestic agriculture is defined gradual 
transition to free pricing. The first steps were implemented .The Resolution of the Council of 
Ministers of the Republic of Belarus “On the experiment to test the implementation scheme 
of milk (raw) milk and dairy products with the use of free prices” from 08.18.2014, the can-
cellation. It provides for the use of raw material zones and free prices for raw milk and prod-
ucts of its processing in Mogilev region.

However, taking into account international experience and the intermittent dynamics 
of world prices, an indisputable fact stands the need for measures to support local farmers, 
which, in turn, must not contradict the basic principles of a market economy. To this end, 
special attention is focused on the state to ensure parity prices for industrial and agricultural 
products. And as the main tool for solving this problem proposed to conduct procurement 
and commodity interventions in the market of agricultural products, raw materials and 
food.

In order to increase consumer confidence in their products, Belarusian manufacturers 
tend to introduce quality assurance system: 20 meat and dairy organizations 55, 6 - poul-
try farms, bakeries 86 organizations are certified quality management system requirements 
of ISO 9001. Another 23 enterprises of the meat industry, 67 - breast, implemented inter-
national quality system to validate compliance with the principles of the Hazard Analysis 
and Critical Control Points (HACCP). In 26 companies (8 meat and dairy 17) introduced 
a system of food safety management “Requirements for organizations involved in the food 
chain”, conforming to international standards ISO 22000.

The country has built a coherent system of relations between producers of agricultural 
products processing enterprises. Meat processing plants processed about 70.0% of the total 
sold cattle for milk processing plants sent 90.0% of milk production, including purchased 
from farmers and farms of the population.

Enterprises of oil and fat, alcohol, brewing, baking and grain processing industries 
full demand of raw material provided in accordance with the state order. This issue is fully 
regulated by the state. Fruit and vegetable company, liquor, wine industry are working with 
suppliers of agricultural raw materials on their own contractual relationship.

In Belarus widely deployed work to create food clusters holdings covering the whole 
chain of production, processing and marketing of its formation to the logistics centers. It is 
possible to expand the methods, techniques and trends for agricultural products and food-
stuffs.

In recent years, the geography of Belarusian exports of agricultural products signifi-
cantly expanded - to 80 countries (Table 3). Belarus’ foreign trade should be characterized 
as an efficient country in this group of goods entered the trade surplus, the amount of which 
in 2013 amounted to more than $ 1.6 billion. US. Exports of agricultural raw materials and 
food for the last nine years has increased by 3.9 times. Belarus has a significant place in world 
exports of agricultural products and foodstuffs: 3rd place in the export of flax fiber and 7th - 
dairy products, one of the 20 leading countries in export of sugar, rapeseed oil, beef.
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Table 3. The geographical orientation of export of agricultural raw materials and food of 
Belarus by Region [2]

Region
The structure of exports ,%

2005 2010 2013 
 CIS 88,2 91,3 92,3
Of these, Russia 79,5 80,2 81,2
Europe 11,2 7,0 6,9
North America 0,3 0,1 0,1
South America 0,04 1,1 0,3
Africa 0,001 0,02 0,04
Asia 0,3 0,4 0,3
Oceania 0,001 0,01 0,01
In total 100,0 100,0 100,0

However, exports of domestic products is not enough diversified by product and geo-
graphic focus. About 80.0% of Belarus’ trade accounted for the Customs Union and the 
Common Economic Space, primarily Russia. In addition, the products are exported to 
enough high value added, as about 70.0% of sales to foreign markets is agricultural raw or 
partially processed products. In the overall exports dominated by products of animal origin 
- about 75.0%. There is a constant growth in import volumes, the potential for the produc-
tion of which exist in Belarus. This is primarily vegetables and products of their processing, 
as well as alcoholic and non-alcoholic beverages.

To solve this problem in the country is actively developing marketing and logistics 
infrastructure. At present in the country there are the storage of potatoes, vegetables and 
fruit with a volume of simultaneous storage of goods nearly 50.0 thousand. t, cold stores, 
providing a one-time storage of 117 thousand tonnes of goods, 12 transport and logistics 
centers (reference: to the end 2015 it is planned to implement 36 investment projects of lo-
gistics centers). The section for agricultural products on the Belarusian Universal Commod-
ity Exchange works. International distribution network of the Ministry of Agriculture and 
Food of the Republic of Belarus includes 155 structures, of which 40.0% of the shares of the 
Belarusian investments. It includes food companies, trading houses, representative offices, 
distributors and dealers.

It should be noted that almost all subjects of agrarian TPS located in the CIS countries 
and dominate in the Russian Federation, which is the main market for agricultural products 
and foodstuffs produced domestically. 81.0% of organizations with Belarusian investments 
are in the Russian Federation. At the same time problematic issue is “covering” of Russian 
regions such marketing system, as 60.0% of the subjects is concentrated in Moscow, Moscow 
region and St. Petersburg. Delivery of Belarusian goods to the regions of the Caucasus, the 
Urals, Siberia and the Far East is mainly through Moscow intermediaries.

A further increase in the efficiency of the agrarian sector due to the improvement of the 
management and diversification of markets for agricultural products and foodstuffs, which 
implies [4]:

state support for agriculture, especially the vulnerable and promising sectors and in-
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dustries, to improve the quality and safety of agricultural production and food;
conduct effective national export policy, including strengthening the negotiating pro-

cess on Belarus’ accession to the World Trade Organization;
diversification and commodity exports, including the markets of the European Union, 

Asia, Africa and South America;
accelerated development of marketing infrastructure market for agricultural products, 

including Belarus’ participation in the formation of interstate target program of the Eur-
asian Economic Union «Creation of the Eurasian commodity distribution system of agricul-
tural products, raw materials and food»;

optimization of imports and increasing import substitution. The aim is to import the 
domestic food market does not exceed 17% of capacity.

3. CONCLUSION

In general, having the necessary capacity and consistently pursuing the planned socio-
economic policies, the country is stable ensures safety in the food sector. However, in the 
context of globalization of the world economy and the increasing problems in the global food 
system to avoid the influence of negative trends is difficult and almost impossible. Therefore, 
in the long term strategy of agribusiness development in Belarus will focus on balancing 
domestic food market, as well as increasing the volume and efficiency of exports of food and 
agricultural products, especially deep processing industry with high added value. Priority 
in the development of foreign economic activity for the country should be broader and more 
active participation in regional trade and economic communities, including the Eurasian 
Economic Union.
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Apstrakt: Jedan od glavnih generatora konkurencije su tehnološke promene, one imaju najznačajniju 
ulogu u promeni postojećih, kao i kreiranju novih procesa, tehnologija i proizvoda. Konkurencija u 
dinamičkom razvoju i poboljšanju tehnologija, proizvoda i procesa smatra se korektorom odnosa na tržištu. 
Razvijanje novih i poboljšanje postojećih proizvoda i tehnoloških procesa vezani su za određeni stepen rizika. 
U ovom radu pokušalo se definisanje pojma i značaja inkrementalnih poboljšanja procesa i proizvoda u 
industriji proizvodnje papira. Proces poboljšanja odnosi se na promene u procesu koje ga čine efektnim, 
efikasnijim i prilagodljivijim. Prednost i svojstva ovog načina poboljšanja tehnologije, proizvoda i uku-
pnog procesa proizvodnje papira je u tome što se malim poboljšanjima smanjuje sam rizik. Prikazani su 
manji zahvati,„mini projekti” u poboljšanju kvaliteta finalnog proizvoda, odnosno ambalažnog papira 
i rezultati koji su postignuti, te je određeno koje su kvalitetne osobine poboljšanja i kakav je ukupan 
doprinos primenjenih inkrementalnih poboljšanja.

Ključne reči: tehnologija, proizvod, inovacija, inkrementalno, papir, kvalitet.

1. UVOD

Proces čovekovog razvoja obeležen je neprestanom težnjom za zadovoljenjem 
određenih potreba, ostvarenjem ciljeva i unapređenjem kvaliteta življenja, čime se istovre-
meno radilo i na unapređenju sredstava rada, organizacije i tehnologije proizvodnih proc-
esa. Savremenom dinamikom naučno-tehnološkog i sveukupnog progresa, potreba razvoja 
novih i poboljšanje postojećih proizvoda i razvoj i poboljšanje tehnologija, dobija izuzetno 
veliki značaj u radu i razvoju kompanija. 
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Abstract:  Technological changes represent one of the main generators of competition; indeed, they 
have the most important role in changing the existing and creating new processes, technologies and 
products. Competition in the dynamic development and improvement of technologies, products and 
processes is considered to be correction of market relations. Developing new and improving existing 
products and technological processes are both related to a certain degree of risk. This paper attempts 
to define the concept and importance of incremental improvement of processes and products in the 
paper making industry. The process of improvement is related to changes in the process that make 
it effective, efficient and responsive. The advantage and the properties of this method of improving 
technologies, products and overall production process is the fact that small improvementsreduce the 
risk. This paper presents certain smaller interventions – ‘mini projects’ - to improve the quality of the 
final p6roduct, i.e. the quality of packaging paper. The achieved results are also presented. Further, 
the paper presents the quality characteristics of said improvements as well as the total contribution of 
applied incremental improvements.
Keywords:  ecology, product, innovation, incremental, quality, paper
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U današnjem dinamičkom razvoju konkurencija se smatra korektorom odnosa na 
tržištu. Najbolja politika dugoročnog razvoja proizvodnog programa je ona koja omogućava 
da se novi ili poboljšani proizvod pojave pravovremeno. Inovacija je potrebna svakoj kom-
paniji, od onih najmanjih pa do onih kojima je inovacija ključna pokretačka snaga razvoja. 
Nema kompanije koja može da opstane bez praćenja i primenjivanja novih tehnologija bit-
nih za njihove proizvodne procese. Neophodno je stvarati nove ideje i tražiti brza i efikasna 
ekonomska rešenja.

Može se reći da su tehnološke promene jedan od glavnih generatora konkurencije, one 
imaju najznačajniju ulogu u promeni postojećih, kao i kreiranju novih procesa i proizvoda. 
Tehnologija nije uključena samo u osnovne aktivnosti već i u pomoćne, za koje se ne sma-
tra da počivaju na tehnologiji. Tehnologija koja može biti uključena u aktivnost koja stvara 
vrednost često je rezultat drugih generatora, kao što su obim, vreme, međusobni odnosi i dr. 
Međutim „tehnologija korišćena u nekoj aktivnosti koja stvara vrednost sama po sebi može 
da bude generator, ako odražava izbor politike učinjen nezavisno od drugih generatora”[1].

Vrlo brze dinamičke promene, kao i sve intezivniji obim novih tehnologija, dovodi do 
brzih pojava novih generacija tehnologije što se odražava posebno na intezivne promene 
tehnologije proizvoda, usluga i procesa, uz nastanak i razvoj novih tehnoloških oblasti.

Neophodnost svakog preduzeća je da neprestano radi na usavršavanju i poboljšanjima 
proizvodnje, procesa proizvodnje i procesa menadžmenta, kako bi se borilo sa konkuren-
cijom. Tehnološki proces može se smatrati osnovnim pokretačem razvoja preuzeća, koji se 
ogleda u neprestanim promenama i stvaranju nove i unapređenju postojeće tehnologije, 
procesa, sredstava, metoda i organizacije proizvodnje, čime se stvaraju se uštede u radu, 
razvijaju novi i usavršavaju postojeći proizvoda. 

Postojanje preduzeća u eri brzih dinamičkih promena i savremenom poslovnom am-
bijentu u najvećoj meri određeno je njegovom sposobnošću da se prilagodi okruženju i/ili 
okruženje prilagodi sebi, uz neophodno postojanje određenog feedback-a između okruženja 
i preduzeća.

Bitna razlika između tradicionalnog i savremenog pristupa inovativne organizacije 
ogleda se u načinu rešavanja postavljenih zadataka. Dok je tradicionalna organizacija pri-
oritetno usmerena i formirana za efikasno rešavanje zadataka, inovativne organizacije su 
usmerene i oblikovane na razvijanju ideja o rešavanju nastalih problema i postavljenih zada-
taka. U inovativnoj organizaciji na identifikaciji i rešavanju različitih organizacionih prob-
lema uključeni su svi zaposleni koji učestvuju u procesu, predlažu svoje ideje, učestvuju u 
eksperimentima i daju predloge.

S obzirom da je projekat složen, neponovljivi poslovni poduhvat koji treba ostvariti u 
budućnosti, željeni rezutati se mogu u potpunosti predvideti i ostvariti samo ako se svi uti-
cajni faktori pravilno indentifikuju, opišu i vrednosno implementiraju u model koji će dati 
naučno rešenje problema [2]. 

Razvijanje novih i poboljšanje postojećih proizvoda i tehnoloških procesa vezani su za 
određeni stepen rizika. Događaj i pojave koje prete da na projektu uzrokuju razliku izmedju 
željenih ciljeva, sa jedne strane i postojeće situacije, sa druge strane, nazivamo rizicima. 
Rizik se odnosi na buduće okolnosti ili uslove koji su izvan kontrole projektnog tima, to 
je potencijalni budući problem koji se jos nije pojavio, a može pratiti procese. Može se reći 
da rizik predstavlja situaciju u budućnosti kod koje postoji više alternativnih rešenja sa 
poznatom verovatnoćom ponavljanja.

Rizik je uvek aktuelan, promenljiv, dinamičan i utiče na to da proces ne bude planirano 
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izvršen. Verovatnoća nastanka rizičnog događaja najveća je u početnoj fazi izvođenja pro-
jekta, zbog čega je obaveza menadžmenta projekta da sa praćenjem i kontrolom indentifiko-
vanih i ocenjenih rizika na projektu počne odmah. Aktivnosti imaju značajan i kontinuirani 
intenzitet sve do samog kraja realizacije projekta. 

Ovaj rad predstavlja pokušaj definisanja pojma i značaja inkrementalnih poboljšanja 
procesa i proizvoda u papirnoj industriji. Prednost i svojstva ovog načina poboljšanja 
tehnologije, proizvoda i ukupnog procesa proizvodnje papira je u tome što se malim 
poboljšanjima smanjuje sam rizik. Tehnološke inovacije u papirnoj industriji odvijaju 
se u dva pravca: u sferi nastanka novih proizvoda i u sferi usvajanja novih i unapređenju 
postojećih tehnoloških procesa. S obzirom na veliku razliku ovih pravaca, a uzimajući u 
obzir i rizik, danas se sveobuhvatnije pristupa problemu inovacije tehnologije. U radu će biti 
prikazani manji zahvati u poboljšanju kvaliteta finalnog proizvoda.

Inkrementalni model je prikazan kroz procese koje se obavljaju u kontinuitetu, dobija-
njem priraštajnih poboljšanja kao deo redovnih aktivnosti svih zaposlenih uz angažovanje i 
stučnjaka iz ove oblasti. U kontinuitetu se generišu i inovacije kao pokretači daljeg napretka 
proizvoda i same tehnologije.

2.INKREMENTALNI MODEL

Jedna od inovativnih mogućnosti koje preduzeća treba da koriste radi održavanja 
konkurentske pozicije je mogućnost stalnog poboljšanja kvaliteta i pouzdanosti proizvoda 
i procesa. Proces poboljšanja odnosi se na promene u procesu koje ga čine efektnim, efikas-
nijim i prilagodljivijim.“Kumulativni efekti stalnih inkrementalnih poboljšavanja i modifi-
kacija može biti izuzetno veliki i vrlo često prevazilaziti rezultate tehnoloških bumova”[3].

Inkrementalni ili progresivni model je veoma pogodan za razvoj procesa, usavršavanje 
tehnologije i poboljšanje kvaliteta proizvoda. Ovim modelom ceo problem deli se na sub-
probleme odnosno module, koji se rešavaju pojedinačno i nezavisno jedan od drugog, a 
naziva se i “predplanirano poboljšanje proizvoda”.

Primenom se nastoje razvijati delovi koji pokrivaju samo deo željene funkcionalnosti 
proizvoda, ali u isto vreme dovoljno nezavisni tako da mogu biti uključeni u proizvodnju. 
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Slika 1. Inkrementalni model 
 
Podela projekta na podprojekte često se vrši na osnovu utvrđivanja važnosti pojedinih funkcionalnih zahteva, načina 
njihovog uključivanja i određivanja redosleda izvršavanja pojedinih modula. Takođe, ono što ovaj model čini 
prihvatljivim i popularnim je mogućnost podele u kojoj jedan modul odgovara jednoj funkcionalnoj celini, a na kraju 
integrisanom procesu.  
 

 
Tabela 1: Inkrementalni model 

 
Aktivnosti Svojstva  

Akcenat, značaj 
Poboljšanje karakteristika ili smanjenje troškova 
postojećih procesa i proizvoda. 

Tehnologija Koristi i eksploatiše postojeću tehnologiju. 

Prototip 
Vrši promene i dorađuje proizvod na kraju faze 
dizajniranja. 

Putanja Linearna, bez prekida, formalan i predvidiv put. 
Poslovni plan Detaljni plan može biti razvijen na samom početku. 

Stvaranje ideja i prepoznavanje prilike 
Pojavljuju se pri završetku, kritični događaji se 
mogu često predvideti. 

Glavni nosioci Službeni, formalni unakrsno funkcionalni timovi. 
Proces Formalan, model fazne kapije. 

Organizaciona struktura 
Unakrsno-funkcionalni projektni tim deluje unutar 
poslovne jedinice. 

Resursi i kompetencije 
Standardna alokacija resursa; tim poseduje sve 
sposobnosti neophodne da bi okončao proces. 

Angažovanost, učešće operativne jedinice Formalno učešće od samog starta. 
 
Karakteristike inkrementalnog modela su: 

• Planiran i organizovan. 
• Predvidiv. 
• Pravi izmene uz manje potrese. 
• Korisnik i projektant kroz proces formiraju pozitivan međusobni odnos. 
• Manje rizičan i mali nivo nesigurnosti.  

Prednosti ovog modela su u situacijama kada: 
• Potrebno je brzo osposobljavanje sistema. 
• Poboljšava prednost na trenutnim tržištima. 
• Koristi postojeću tehnologiju. 

Slika 1. Inkrementalni model
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Moduli na kraju doprinose ukupnoj funkcionalnosti u cilju poboljšanja kvaliteta proizvoda. 
Razvoj i izvođenje pojedinih modula se realizuju kao posebni podprojekti. Izvođenje inkre-
mentalnog modela započinje datim skupom zahteva, a razvoj se vrši kroz više etapa. Tokom 
svake etape, izvršavaju se detaljno projektovanje inkrementa, aplikativno modeliranje, soft-
verska integracija i testiranje.

Paradigma inkrementalnog razvoja bila bi “planiraj malo, analiziraj malo, projektuj 
malo, implementiraj malo”. Šematski prikaz ovog modela prikazan je na sl.1.

Podela projekta na podprojekte često se vrši na osnovu utvrđivanja važnosti pojedinih 
funkcionalnih zahteva, načina njihovog uključivanja i određivanja redosleda izvršavanja 
pojedinih modula. Takođe, ono što ovaj model čini prihvatljivim i popularnim je mogućnost 
podele u kojoj jedan modul odgovara jednoj funkcionalnoj celini, a na kraju integrisanom 
procesu. 

Tabela 1. Inkrementalni model

Aktivnosti Svojstva 

Akcenat, značaj Poboljšanje karakteristika ili smanjenje troškova 
postojećih procesa i proizvoda.

Tehnologija Koristi i eksploatiše postojeću tehnologiju.

Prototip Vrši promene i dorađuje proizvod na kraju faze 
dizajniranja.

Putanja Linearna, bez prekida, formalan i predvidiv put.
Poslovni plan Detaljni plan može biti razvijen na samom početku.
Stvaranje ideja i prepoznavanje 
prilike

Pojavljuju se pri završetku, kritični događaji se mogu 
često predvideti.

Glavni nosioci Službeni, formalni unakrsno funkcionalni timovi.
Proces Formalan, model fazne kapije.

Organizaciona struktura Unakrsno-funkcionalni projektni tim deluje unutar 
poslovne jedinice.

Resursi i kompetencije Standardna alokacija resursa; tim poseduje sve  
sposobnosti neophodne da bi okončao proces.

Angažovanost, učešće operativne 
jedinice Formalno učešće od samog starta.

Karakteristike inkrementalnog modela su:
•	 Planiran i organizovan.
•	 Predvidiv.
•	 Pravi izmene uz manje potrese.
•	 Korisnik i projektant kroz proces formiraju pozitivan međusobni odnos.
•	 Manje rizičan i mali nivo nesigurnosti. 
Prednosti ovog modela su u situacijama kada:
•	 Potrebno je brzo osposobljavanje sistema.
•	 Poboljšava prednost na trenutnim tržištima.
•	 Koristi postojeću tehnologiju.
•	 Međuproizvod treba da je raspoloživ za korišćenje.
•	 Sistem je prirodno deljiv na inkremente.
•	 Obezbeđenje ljudstva/sredstava je inkrementalno.
•	 Neke od problema je moguće ostaviti za kasnije.
•	 Generalno je jeftiniji i manje rizičan nego pri razvoju ukupnog projekta.
•	 Optimalan za velike organizacije koje imaju malu fleksibilnost.
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Jedna od najvažnijih osobina inkrementalnog modela je da se delovi finalnog proiz-
voda relativno rano predaju upotrebi, što povećava šanse za otkrivanje i ispravljanje grešaka 
i nedostataka.

Uprkos mnogim prednostima, postepeni model nije pogodan za sve vrste projekata 
jer se neki sistemi ne mogu koristiti u praksi dok nisu u potpunosti završeni, npr. sistem za 
kontrolu letenja, sistemi zaštite i dr. 

•	 Rizici ovog modela su sledeći:
•	 Postojeći zahtevi nisu dobro shvaćeni.
•	 Kada je poželjno realizovati sve mogućnosti odjednom.
•	 Očekivanje brzih promena u tehnologiji.
•	 Postoje brze promene u zahtevima.
•	 Integracija kreiranih inkremenata.
•	 Dugoročno su ograničena sredstva ( ljudstvo/novac).
Kao sve što ima svoj „životni ciklus”, tako i inkrementalni model ima svoj „životni 

ciklus” koga čini razvoj sistema preko skupa manjih, tzv. „mini projekata. Svaki „mini pro-
jekat” čini jednu iteraciju koja dodaje jedan inkrement funkcionalnosti sistema. Na sl.2. 
grafički je prikazan model inkrementalnog „životnog ciklusa”.

Slika 2. Životni ciklus inkrementalnog modela

Upravljačke faze predstavljaju start, razrada, izrada, uvođenje, a sastoje se od jedne ili 
više iteracija, gde svaka iteracija predstavlja „mini projekat” koji se odvija kroz svoj sopstveni 
životni ciklus, sa sledećim koracima: analiza, projektovanje, izvođenje i primena. 
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3. POBOLJŠANJA KARAKTERISTIKA KVALITETA AMBALAŽNOG PAPIRA 
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3.POBOLJŠANJA KARAKTERISTIKA KVALITETA AMBALAŽNOG PAPIRA

Papir predstavlja tanak sloj isprepletanih vlakana, najčešće pravougaonog oblika, a koji 
može da služi za štampanje, pisanje, crtanje ili pakovanje. Nama je naročito zanimljiv papir 
za pakovanje, tzv. ambalažni papiri od kojih se proizvodi valovita lepenka za izradu trans-
portne ambalaže. 

Ambalažni papiri se izrađuju od celuloznih vlakana, lišćarskih ili četinarskih, i starog 
papira. Postoje četiri osnovne vrste ambalažnih papira: testlajner, kraftlajner, fluting i šrenc.

Ambalažni papiri moraju ispunjavati određene standarde, odnosno imaju određene 
karakteristike kvaliteta po kojima se odlikuju, a to su sledeće:

•	 kraftlajner i testlajner: poprečna i uzdužna gramatura i vlažnost profila papirne 
trake, otpornost na prskanje po Mullenu i Cobb-vrednost.

•	 fluting: poprečna i uzdužna gramatura i vlažnost profila papirne trake, CMT-vred-
nost i dužina kidanja

•	 šrenc: poprečna i uzdužna gramatura i vlažnost profila papirne trake, otpornost 
prema prskanju po Mullenu

Radi poboljšanja kvaliteta ambalažnog papira – predmet proizvodnje su fluting i šrenc 
- u prvom „mini projektu” je urađena rekonstrukcija konstantnog dela (prečistača) papir 
mašine, pri čemu je osnovni projektni zadatak bio povećanje kvaliteta svih vrsta papira 
u smislu smanjenja sadržaja nečistoća ( lake nečistoće, peska i drugih stranih materija iz 
starog papira ). Nakon same rekonstrukcije, rezultat je bilo dobijanje ambalažnog papira sa 
vidljivo manjim sadržajem nečistoća. 

Ovim poboljšanjem kvaliteta ambalažnog papira povećana je mogućnost prodaje 
drugim kupcima i dobijen je papir koji je puno lakše i bezbednije prerađivati na preradnim 
mašinama za dobijanje valovite lepenke, uz manju potrošnju valjaka za prepadu papra i 
ostalih elemenata mašina.

Drugi “mini projekat” je bila primena nove tehnologije za proizvodnju ambalažnih pa-
pira i to flutinga i testlajnera. Ona se sastoji u doziranju katjona, anjona i keljiva, aktivnih 
polimera, umesto celuloze ili poluceluloze za dobijanje određenih vrsta papira. Ono što je 
bila bitna razlika u odnosu na proizvodnju sa poluceluloznom masom, sa kojom se do sada 
vršila proizvodnja, jeste potpuno izbacivanje procesa pripreme poluceluloze iz slame, gde 
se koristio NaOH za kuvanje. Pri tome se kao otpad pojavljivao crni lug koji je činio ovu 
tehnologiju “prljavom”. 

Rezultat je bio postizanje kvaliteta testlajnera koji je bio u rangu kvaliteta testlajnera 
koji proizvode druge fabrike, čak i bolji po mehaničkim osobinama. Cobb-vrednost je bila 
zadovoljavajuća i bila je u proseku oko 42 gH2O/m². Kada se radi o otpornosti prema pr-
skanju po Mullen-u, bilo je zabeleženo vrednosti i preko 300 kPa, ali u proseku je to bilo oko 
265 kPa. Ako uzmemo da je testlajner bez hemikalija, rađen u našim uslovima bez hemika-
lija imao vrednosti Mullena oko 220 kPa, onda je ovo bilo bolje za 20%. Ovo poboljšanje je 
vrlo bitno kod mehaničkih osobina.

Kod flutinga dobijena je, prilično lako, I klasa. Prosečna vrednost za CMT je bila 196 
N, što je u okviru I klase (za 112 g/m² fluting je propisani minimum 190 N). Takođe se 
određivala i Mullen-vrednost uporedo, a ona je bila u proseku 226 kPa.

Uz sve ove rezultate, odnosno povećane tehničke karakteristike papira, ovim 
poboljšanjem postignuto je i to da čitav jedan pogon nije bio angažovan kod proizvodnje 
flutinga. Nije se trošila slama, koncentrovani rastvor NaOH, manje je bilo angažovane radne 
snage i mnogo lakše vođenje procesa u tehnološkom smislu. 
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Sa stanovišta ekologije, tehnološki proces sa hemikalijama je mnogo čistiji i opterećenje 
otpadne vode je bilo znatno smanjeno. 

4.ZAKLJUČAK

Na osnovu razmatranja zaključujemo sledeće:

1. Neophodnost svakog preduzeća je da neprestano radi na usavršavanju i poboljšanjima 
proizvodnje, procesa proizvodnje i procesa menadžmenta, kako bi se borilo sa 
konkurencijom. Tehnološki proces može se smatrati osnovnim pokretačem razvoja 
preduzeća, koji se ogleda u neprestanim promenama i stvaranju nove i unapređenju 
postojeće tehnologije, procesa, sredstava, metoda i organizacije proizvodnje.

2. Prednost i svojstva postepenog poboljšanja tehnologije, proizvoda i ukupnog 
procesa proizvodnje papira je u tome što se malim poboljšanjima smanjuje sam rizik 
neuspeha. 

3. Podela projekta na podprojekte se vrši na osnovu utvrđivanja važnosti pojedinih 
funkcionalnih zahteva, načina njihovog uključivanja i određivanja redosleda 
izvršavanja pojedinih modula. Prihvatljivost i popularnost ovog modela je u 
mogućnosti podele u kojoj jedan modul odgovara jednoj funkcionalnoj celini, a na 
kraju integrisanom procesu. 

4. Stvarnim izvođenjem malih poboljšanja tehnološkog procesa proizvodnje ambalažnog 
papira u fabrici prikazani se dobijeni rezultati iz kojih se vide vrednosti poboljšanja 
kvaliteta i ukupnih osobina papira, kao i doprinos zaštiti životne sredine.
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Abstract: In famous book “The Bell Curve” from Richard Herrnstein and Charles Murray [1] was 
showed that in the United States there is a socioeconomic hierarchy of race and intelligence. They 
showed that whites are at the top of this hierarchy with the highest average IQ (103) and the highest 
socioeconomic status and earnings. Hispanics come next with an average IQ of 89 and intermediate 
socioeconomic status and earnings. Blacks come last with the lowest average IQ of 85 and the lowest 
socioeconomic status and earnings. They argued that the racial socioeconomic hierarchy is largely 
determined by differences in intelligence. IQ was consequence of education and will to be successful. 
Inequality is also link between educations and will to be successful. This paper present link between 
tree parameters: will, education and GDP.
Keywords: Albania, Austria, Balkans, Bulgaria, Croatia, Education, Flynn effect, GDP per capita, 
Greece, IQ, IQ of nations, Montenegro, Serbia, Slovenia, Turkey

1. INTRODUCTION

The first attempt to measure the intelligence of man dating back to the late 19th cen-
tury. Alfred Binet and Theodore Simon had several attempts of making an intelligence test 
- a success arrived in 1905. From this time, lots of methods are changed - lot of different tests 
for the assessment of intelligence and emotion were produced.

In the USA more than fifty years exist hypothesis that all races what living on her ter-
ritory are not equally intelligent. After few trials, an idea that intelligence depends of social 
conditions (chrysies, financial instability of countries) was born. In 1994, American psy-
chologist Herrnstein and political scientist Murray published cult edition of the book with 
the title: “The Bell Curve”. [1] Its central argument is that human intelligence is substantially 
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Apstrakt:  U svojoj čuvenoj knjizi “Zvonasta kriva” Ričard Hermerštajn i Čarls Marej [1] prika-
zali su da u Sjedinjenim Američkim Državama postoji socio-ekonomska hijerarhija po pitanju rase 
i inteligencije. Pokazali su da su belci na vrhu ove hijerarhijske lestvice sa najvišim prosekom IQ 
(103), a takođe imaju i najviši socio-ekonomski status i najveće zarade. Na sledećem mestu su Latino-
Amerikanci sa prosekom IQ od 89 i srednjim socio-ekonomskim statusom i  zaradama. Crnci su na 
poslednjem mestu sa najnižim prosekom IQ od 85 i najnižim socio-ekonomskim statusom i zaradama. 
Autori su izneli teoriju da je rasna socio-ekonomska hijerarhija u velikoj meri uslovljena razlikama 
u inteligenciji. IQ je posledica obrazovanja i volje za uspehom. Nejednakost takođe pokazuje vezu 
između obrazovanje i volje za uspehom. Ovaj rad pokazuje vezu između tri parametra: volje, obra-
zovanja i BDP-a.

Ključne reči:  Albanija, Austrija, Balkan, Bugarska, Hrvatska, obrazovanje, Flin efekat BDP po glavni 
stanovnika, Grčka, IQ, IQ nacije, Crna Gora, Srbija, Slovenija, Turska.
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influenced by both inherited and environmental factors and is a better predictor of many 
personal dynamics, including financial income, job performance, chance of unwanted preg-
nancy, and involvement in crime than are an individual’s parental socioeconomic status, or 
education level. The book also argues that those with high intelligence, the “cognitive elite”, 
are becoming separated from those of average and below-average intelligence, and that this 
is a dangerous social trend with the United States moving toward a more divided society 
similar to that in Latin America.

This book was base for further works. [2] [3] [4]. The book “The Bell Curve” was con-
troversial, especially where the authors wrote about racial differences in intelligence and 
discussed the implications of those differences. The authors were reported throughout the 
popular press as arguing that these IQ differences are genetic. They wrote in chapter 13: 
“It seems highly likely to us that both genes and the environment have something to do with 
racial differences.” The introduction to the chapter more cautiously states. “The debate about 
whether and how much genes and environment have to do with ethnic differences remains 
unresolved.” 

The book’s title comes from the bell-shaped normal distribution of intelligence quo-
tient (IQ) scores in a population. Shortly after publication, many people rallied both in 
criticism and defense of the book. A number of critical texts were written in response to 
the book. Book argues that: (i) Intelligence exists and is accurately measurable across racial, 
language, and national boundaries. Intelligence is one of, if not the most, important factors 
correlated to economic, social, and overall success in the United States, and its importance is 
increasing. (ii) Intelligence is largely (40% to 80%) heritable, (iii) No one has so far been able 
to manipulate IQ to a significant degree through changes in environmental factors—except 
for child adoption and that they conclude is not large in the long term—and in light of these 
failures, such approaches are becoming less promising (iv) The United States has been in 
denial of these facts. A better public understanding of the nature of intelligence and its social 
correlates is necessary to guide future policy decisions.

2. CLASSES OF IQ SCORES

Their evidence comes from an analysis of data compiled in the National Longitudinal 
Study of Youth (NLSY), a study conducted by the United States Department of Labor’s Bu-
reau of Labor Statistics tracking thousands of Americans starting in the 1980s. All partici-
pants in the NLSY took the Armed Services Vocational Aptitude Battery (ASVAB), a battery 
of ten tests taken by all who apply for entry into the armed services. (Some had taken an 
IQ test in high school, and the median correlation of the Armed Forces Qualification Test 
(AFQT) scores and those IQ test scores was .81.) Participants were later evaluated for social 
and economic outcomes. In general, IQ/AFQT scores were a better predictor of life outcomes 
than social class background. Similarly, after statistically controlling for differences in IQ, 
many outcome differences between racial-ethnic groups disappeared. So, basic categories 
are:

•	 Those who did not finished any school have IQ 40 and less
•	 Three years of finished school – IQ 50
•	 Four-seven years of finished school - IQ 60
•	 Eight years of finished school – IQ 75



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
118

•	 Twelve years of finished school – IQ 90
•	 Fifteen years of finished school – IQ 110
•	 Sixteen and more years of finished school - IQ 125

We know that all of us foes not have financial support to finish high schools, but they 
have high IQ. But opposite is also truth: many graduated students do not have IQ mentioned 
in previous paragraph.

As conclusion for this part:
•	 For calculation of IQ of nations we watching educational structure of citizens
•	 All countries does not have the same system of educations and census – so we have 

to recalculate system and to normalize to the mentioned parameterization UNESCO in his 
publication identify fifty educational systems around the globe, but they recalculated all fifty 
to eight - on upper list they add tree year school and post-highs school education which ex-
ists in many countries.

3. BASIC CRITERIA OF STUDY

In this study author take criteria what Herrnstein and Murray describe in their study, 
as well as other researchers. Data from European countries are shown. Basic characteristics 
of this research are:

•	 All European countries do not have results for year 2014. So results for 2013 and 
2012 are used, and in some cases for 2011 and 2010.

•	 All education systems has to be modeled to equal schema proposed by UNESCO [5]
•	 It was noted that 31% of the population has completed eight grades of elementary 

school.
•	 With high school we have up to 50% of the population. 
In Table 1 are shown data for every mentioned category of population and calculated IQ 

coefficient and IQ coefficient with Flynn effect (to be discussed later).

4. RESULT OF IQ ANALYSIS OF NATIONS

In Lynn and Vatanen study from 2006 [4] there are few criteria for measuring and 
calculation of IQ of the nations. Only 119 countries are shown as one where IQ of nation is 
measured, and the rest are estimated using calculation on the base of three neighbor coun-
tries. Also results from PISA test and all other relevant tests are included.

We will compare our results with results in Table 4.1, chapter 4. Only 38 countries have 
better scores than fifteen measured in Table 1 in European countries, what represents 32.2%. 
Our 44 countries represent 37.25%. Practically, European countries are in first half of the 
world countries (this does not mean population because of 2.7 billion of citizens of China 
and India).

Second, countries with smaller number of citizens (10 million and less) can change 
their IQ of nation in 5-10 years, what is not possible in countries with larger number of citi-
zens. Implication of this is that variation of +/- of 2 IQ points can be changed rapidly. This 
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will be shown in example of Serbia.

Table 3. European Countries with IQ and GDP per capita (PPP) 
Country IQ Nation GDP per capita (1,000 USD) 

Albania 84 4.61 
Andorra 85 39.44 

Austria 92 47.42 
Belarus 95 6.66 

Belgium 93 43.32 
Bosnia and Herzegovina 82 4.48 

Bulgaria 91 6.93 
Czech Republic 91 18.64 

Montenegro 87 6.45 
Denmark 88 56.43 

Estonia 94 16.77 
Finland 89 45.86 
France 87 41.28 
Greece 84 23.02 

The Netherlands 87 45.87 
Croatia 88 13.28 
Ireland 87 32.93 
Island 93 42.90 

Italy 90 33.55 
Cyprus 96 20.37 

Latvia 91 13.98 
Liechtenstein 88 163.68 

Lithuania 92 11.67 
Luxembourg 102 103.69 

Hungary 88 12.86 
Macedonia 88 4.85 

Malta 91 21.79 
Moldova 78 1.97 
Germany 100 42.14 

Norway 85 97.77 
Poland 86 12.53 

Portugal 86 20.33 
Romania 87 8.40 

Russia 76 13.75 
San Marino 94 59.63 

Slovakia 87 16.99 
Slovenia 90 22.32 

Spain 71 29.01 
Serbia 87 5.15 

Switzerland 88 79.02 
Sweden 91 54.41 
Turkey 88 10.29 

United Kingdom 86 38.32 
Ukraine 82 3.88 
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Country No classes 1-3 education 4-7 education 8 yrs of education 12 yrs of education

Albania [7] 96,365 220 320 420 1,147,739
Andorra [8] 2,614 2,1 4,523 10,516 25,546
Austria [9] 5 204,429 486,736 820,498 3,380,988
Belarus [10] 493 5,790,000
Belgium [11] 3,536,079 3,105,042
Bosnia and Herzegovina [12 163,323 81,23 391,975 818,361 1,412,392
Bulgaria [13] 75,499 75,996 346,618 1,552,111 2,990,424
Czech Republic [14] 121,356 55,641 98,6 1,450,412 4,235,698
Montenegro [15] 8,181 58,09 38,375 77,748 262,783
Denmark [16] 94,366 114,558 224,656 1,140,481 1,606,564
Estonia [17] 62,124 28,456 33,214 88,45 452,123
Finland [18] 441,552 289,616 206,867 413,736 1,779,062
France [19] 3,300,473 1,124,554 2,114,554 15,443,667 25,114,869
Greece [20] 371,453 644,699 654,322 3,139,307 3,460,850
The Netherlands [21] 890 448,9 856,9 2,487,000 6,863,000
Croatia [22] 62,092 34,786 249,081 773,849 1,911,815
Ireland [23] 125,231 75,024 390,455 1,578,009 2,100,655
Island [24] 85,8 80,6
Italy [25] 1,193,165 596,582 5,369,240 15,511,139 17,300,886
Cyprus [26] 51,418 137,114 394,202
Latvia [27] 55,51 61 39 358,632 845,632
Liechtenstein [28] 317 499 3,301 7,339 12,301
Lithuania [29] 45,79 411,892 - 404,418 843,225
Luxembourg [30] 1,12 66,5 125,781
Hungary [31] 46,529 254,561 580,658 1,863,990 2,608,461
Macedonia [32] 44,553 256,013 50,04 52,528 957,367
Malta 10,9 15,1 23,5 60,635 110,421
Moldova [33] 324 236 356,74 502,603 1,120,365
Germany [34] 2,700,000 864,05 949,081 4,961,000 25,392,000
Norway [35] 135,47 59,089 395,664 1,107,898 1,648,207
Poland [36] 1,126,700 2,100,663 3,520,014 8,469,520 13,745,600
Portugal [37] 484,38 3,042,432 1,986,894
Romania [38] 439,98 643,047 1,962,987 3,452,149 6,768,920
Russia [39] 29,372,204 13,217,492 16,154,712 22,029,153 36,715,255
San Marino [40] 3,797 11,845
Slovakia [41] 230,084 154,6 225,4 850,046 1,750,482
Slovenia [42] 5,58 6,95 61,395 420,529 935,495
Spain [43] 16,500,423 844,233 2,214,876 5,665,945 11,247,896
Serbia [44] 164,844 68,898 608,601 1,279,116 3,015,092
Switzerland [45] 129,883 196,887 342,555 1,755,642 2,896,112
Sweden [46] 150,422 36,004 500,457 1,800,478 3,569,784
Turkey [47] 3,319,737 1,254,828 5,142,452 7,803,242 28,234,102
United Kingdom [48] 2,569,455 3,100,452 5,122,045 9,956,881 19,452,300
Ukraine [49] 1,741,663 520,222 14,500,698 5,047,896 12,444,572

Table1.Table of IQ of nations for European countries. (For Russia and Turkey) are shown 
data for whole country
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15 yrs of education16 yrs of education Unknown Total Total number of citizens IQ of nation

125,578 289,795 2,619,477 2,821,977 84
8,057 2,227 1,02 56,603 76,058 85

1,152,933 827,451 54,736 6,932,772 8,414,638 92
1,530,000 1,302,000 9,115,000 9,464,000 95
2,335,956 8,977,077 11,194,824 93

122,501 182,967 93,903 3,266,652 3,791,622 82
1,348,650 6,389,298 7,364,570 91

656,789 850,423 126,658 7,595,577 10,512,400 91
35,694 71,388 552,259 620,029 87

368,444 546,876 167,244 4,263,189 5,564,219 88
98 245 3,2 1,010,567 1,311,870 94

703,35 744,723 8,722 4,587,628 5,451,270 89
4,333,217 7,455,149 151,448 59,037,931 63,200,000 87

723,829 940,407 9,934,867 10,816,286 84
2,035,000 1,074,000 108 14,762,800 16,850,652 87

212,059 383,13 5,965 3,632,777 4,290,612 88
135,122 739,922 139,871 5,284,289 6,378,000 87

56,1 500 223 326,34 93
14,914,557 4,772,658 59,658,227 60,021,955 90

274,226 856,96 1,129,000 96
112,469 350,014 29,63 1,851,887 2,003,000 91

2,612 3,675 611 30,655 36,656 88
466,686 585,851 217 2,758,079 2,986,000 92

95,005 116,332 11,523 416,261 549,7 102
479,872 959,744 6,793,814 9,879,000 88
118,394 234,3 1,713,195 2,062,294 88

65,32 50,8 10,2 346,876 412,966 91
98,6 221 45,623 2,904,931 3,557,600 78

11,057,250 19,488,000 141 65,552,381 80,716,000 100
255,478 403,665 33,226 4,038,697 5,124,383 85

2,145,800 5,100,620 226,3 36,435,217 38,946,000 86
248,363 931,356 1,905,930 8,599,355 10,477,800 86
778,426 2,690,646 186,145 16,922,300 20,121,641 87

19,091,932 8,811,661 1,468,613146,861,022 147,009,000 76
6,684 852 1,262 24,44 33,54 94

336,457 559,642 84,563 4,191,274 5,415,949 87
142,143 189,265 1,761,357 2,060,802 90

2,214,587 4,115,486 115,478 42,918,924 46,609,700 71
348,335 652,234 24,424 6,161,544 7,181,505 87
458,888 845,221 36,454 6,661,642 7,998,454 88

856 1,200,478 94,633 8,208,256 9,666,781 91
4,193,429 8,386,859 58,334,649 76,684,887 88
3,111,005 8,600,459 1,224,785 53,137,382 63,705,000 86
2,366,543 5,986,344 422,699 43,030,637 45,377,581 82
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5. IQ AND GDP OF NATIONS

Europe is full of contrasts. We have countries rich with natural resources (such are 
petrol and gas), with and without touristic resources, industrial resources. Table 2 showing 
this link between GDP (PPP) and IQ of the nations.

GDP figures are taken from Wikipedia [6]

6. CONCLUSION

Based on the research in this paper conclusion is:
•	 Education is important element of wealth of nations, as well as natural resources
•	 Battle for illiterate people in each country is concept of prosperity
•	 Concept of secondary and higher education is extremely important for European 

countries. Third industrial revolution and IT society will be just a dream in the mind of 
some European peoples on they will travel to other developed countries to work in ICT sec-
tor for example

•	 School system in all level of education has to be changed
•	 Lynn and Vatennen showing that developed countries increasing the level of IQ 

over the years, partly because of evolution in education system [4] [3] [2]

 
 

 
GDP figures are taken from Wikipedia [6] 

 

Figure 2. Relations between GDP per capita(PPP) and IQ in 2013 
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Apstrakt: Tradicionalna pravna doktrina je kao osnovne izvore prava uopšte, ali i u materi-
ji međunarodnih poslovnih odnosa prihvatila podelu na nacionalne i međunarodne izvore prava. 
Tom prilikom razlike između nacionalnog prava u regulisanju odnosa sa elementom inostranosti 
prevazilažene su optiranjem za jedan od moguća dva modela: metodom rešavanja sukoba zakona 
putem pravila međunarodnog privatnog prava (kolizionih normi) ili : metodom stvaranja zajedničkih 
jednobraznih pravila (unificiranog prava) po pravilu na osnovu međunarodnih multilateralnih kon-
vencija. Međutim, u uslovima dinamičkih međunarodnih privrednih odnosa ovi modeli nisu mogli da 
obezbede potrebnu ažurnost i obuhvatnost u uređivanju poslovnih odnosa, što je rezultiralo politikom 
unifikacija pravila međunarodne trgovine koja se u teoriji međunarodnog privrednog prava naziva 
autonomnim pravom međunarodne trgovine.

Ključne reči: međunarodno poslovanje;izvori prava; autonomija volje; pravna pravila ; poslovna sig-
urnost.

1. UVOD

Specifičnost odvijanja međunarodnog poslovanja, koja je s jedne strane određena 
potrebom obavljanja poslovnih aktivnosti sa elementom inostranosti, dakle u uslovima 
drugačijeg pravnog sistema od onog u kome posluju domaći privredni subjekti, a s dru-
ge strane neophodnošću pravne i poslovne sigurnosti u pogledu efekata koji proizilaze iz 
preduzetih poslovnih poteza, uslovila je nastanak zasebnog (autonomnog) sistema prop-
isa i pravila, za koji se u užem značenju tog pojma ne može reći ni da je domaćeg ali ni 
međunarodnog karaktera.
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Abstract:  Traditional legal doctrine has accepted – both in general and in international business 
relations – that there are national and internation sources of law. Differences between national law in 
regulating relations with foreign elements have been overcome by opting for one of two possible mod-
els: through the method of solving disputes by using regulations ofr international private law (collision 
norms), or: method of creating joint uniformed regulations (unified law) based on international mul-
tilateral conventions. Neverthelesss, in terms of dynamic international business relations these models 
have not been able to provide necessary speed and comprehension in regulating business relations, 
which resulted in policy of unification of the rules of international trade in theory called autonomous 
law of international trade. 
Keywords:  international business, sources of law, autonomy of will, legal regulations, business security
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Autonomno trgovinsko pravo nastalo je kao rezultat nastojanja da se određeni segment 
neuređenih odnosa koji je svojstven međunarodnom poslovanju uredi na način koji je prim-
eren interesima subjektima međunarodnog poslovanja. Stoga se, za razliku od domaćeg, ali 
i međunarodnog prava u slučaju autonomnog trgovinskog prava u istom subjektu objed-
injuje inicijativa za donošenje propisa, regulisanje određenog odnosa (donošenje propisa, 
odnosno utvrđivanje pravila) i samo sprovođenje (primena) propisa, odnosno pravila. Na taj 
način, autonomno trgovinsko pravo je samostalno a u određenim segmentima i nezavisno 
od državnog prava, bilo da se ovo pojavljuje u obliku domaćih ili međunarodnih propisa.

Posebno obeležje autonomnom trgovinskom pravu daje autonomija volje subjekata 
međunarodnog poslovanja, u pogledu opredeljenja da se na njihov poslovni odnos primene 
propisi odnosno pravila autonomnog trgovinskog prava. S tim u vezi, ne postoji obaveznost 
primene autonomnog trgovinskog prava, već je njegova primena prepuštena odluci samih 
aktera određenog poslovnog odnosa. Ta odluka o primeni autonomnog trgovačkog prava 
može biti eksplicitna (npr. ugovaranjem primene) ili implicitna (kada ta primena proizilazi 
iz okolnosti slučaja koji se razmatra pred međunarodnim sudom ili arbitražom).

U svom razvoju autonomno trgovinsko pravo je prolazilo kroz različite faze. Ne 
ulazeći, ovom prilikom, u posebna obeležja tih faza, može se, kao opšti stav, istaći da je 
značaj i širenje domašaja primene autonomnog trgovačkog prava bilo u obrnuto srazmernoj 
proporciji sa snagom tzv. državnog prava. Naime, uvek kada je državna regulativa do kra-
jnjih konsekvenci uređivala određene odnose, sužavao se prostor autonomnog trgovačkom 
pravu i obrnuto, ono je širilo domen svoje primene u slučajevima kada je slabila državna in-
tervencija povodom regulisanja privrednih odnosa. Međutim, može se istaći da je taj odnos 
dinamički uravnotežen, jer nikada država nije uspevala da do kraja uredi sva pitanja od 
značaja za međunarodno poslovanje, niti je predmet regulisanja autonomnog trgovačkog 
prava obuhvatao pitanja za koja se smatra da, u užem značenju tog pojma, spadaju u domen 
javnog poretka određene države.

Posebne primedbe koje se mogu istaći u odnosu na karakter autonomnog trgovačkog 
prava vezane su za pravnu prirodu normi koje spadaju u izvore ovog prava. Iz činjenice da te 
norme ne donosi ovlašćeni nacionalni zakonodavni organ, niti ih kao međunarodne propise 
prihvataju ovlašćeni nacionalni organi, proizilazi da se o autonomnom trgovačkom pravu 
može govoriti samo uslovno kao o pravu u užem značenju tog pojma. Tome svakako treba 
dodati i okolnost da se primena propisa i pravila autonomnog trgovačkog prava ne može 
zahtevati od državnih organa. No, s druge strane, treba imati u vidu da proces deetatizacije 
prava nije zahvatio samo ovu sferu aktivosti, već da se o ovom fenomenu može govoriti kao 
o opštoj pojavi sa tendencijom da se u svim sferama gde država nema neposrednog interesa, 
prepusti subjektima da sami, u skladu sa sopstvenim interesima, urede odnose u koje stu-
paju.

U tom smislu, autonomno trgovačko pravo je po postupku donošenja propisa i pravila, 
po postupku primene tih propisa i pravila, ali i po postupku zaštite prava proisteklih iz tako 
uređenih odnosa samostalno i posebno u odnosu na ostale izvore međunarodnog poslo-
vanja.

2. POJAM I VRSTE IZVORA AUTONOMNOG TRGOVINSKOG PRAVA

Iz okolnosti da je autonomno trgovačko pravo dosta fluidno i stalno prilagodljivo novo-
uspostavljenim odnosima, proizilazi i posledica da se ne može sa punom izvesnošću govoriti 
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o izvorima tog prava. Oni se menjaju zavisno od potreba poslovne prakse i poprimaju svoje 
posebne forme ispoljavanja. U tom smislu, nema mesta analogiji sa tzv. državnim pravom. 
Štaviše, u odnosu na državno pravo kod autonomnog trgovačkog prava ne može se govoriti 
ni o hijerarhiji izvora prava na način da su određeni izvori dominantni u primeni, a da drugi 
moraju biti sa njima usaglašeni, odnosno subsidijerni prilikom primene.

Imajući to u vidu, kao i okolnost da je autonomija volje ugovornih strana opšti pravni 
osnov nastanka autonomnog trgovačkog prava, kao njegovi najkarakterističniji izvori mogu 
se navesti: a) opšti uslovi poslovanja; b) tipski ugovori; c) kodifikovana pravila ponašanja i 
d) arbitražna praksa.

2.1. Opšti uslovi poslovanja

Opšti uslovi poslovanja predstavljaju skup pravila i poslovne prakse o uslovima pod ko-
jima se obavlja poslovanje u određenom vidu privrednih aktivnosti. Njih može doneti jedan 
privredni subjekt i kao takve ih dostaviti svojim poslovnim partnerima, ali ove uslove mogu 
utvrditi i nacionalna, odnosno međunarodna udruženja privrednika. Na taj način određuju 
se bliži uslovi poslovanja, pre svega u domenu dispozitivnih normi, tako da su potencijalni 
poslovni partneri unapred upoznati sa svim aspektima poslovnog odnosa u koji nameravaju 
da stupe. Time se poslovni promet dopunski ubrzava, uz odgovarajuće povećanje izvesnosti 
položaja ugovornih strana i na osnovu toga jačanja njihove pravne i poslovne sigurnosti.

Opšte uslove poslovanja, po pravilu, donose subjekti koji povodom obavljanja svoje 
privredne aktivnosti redovno i u velikom broju zaključuju određenu vrstu ugovora. Na taj 
način druga strana, koja stupa u ugovorni odnos, unapred se upoznaje sa svim aspektima 
svojih prava i obaveza povodom realizacije tog ugovora. Kako se ti ugovori zaključuju i u seg-
mentu pružanja usluga i prometa roba koji su nezamenljiv uslov zivota, odnosno obavljanja 
poslovnih aktivnosti (npr. isporuka električne energije, naftnih derivata, međunarodnog 
prevoza robe i putnika, lučkih usluga i sl), to je poznavanje ovih pravila poslovanja često bi-
tan preduslov zasnivanja poslovnog odnosa sa određenim poslovnim partnerom, odnosno 
uopšte prisutnosti na određenom tržištu.

Pored individualnog uređivanja opštih uslova poslovanja, kojom prilikom se to čini 
od strane jednog privrednog subjekta, načelno je moguće da opšte uslove poslovanja ut-
vrde nacionalna udruženja privrednika (npr. poslovna udruženja, strukovne asocijacije, 
privredne komore i dr) jedne države za poslovanje na teritoriji te države, odnosno subjekti 
iz dve ili više država u odnosima međunarodnog poslovanja. U ovom drugom slučaju vrši se 
određena depersonifikacija opštih uslova poslovanja, kojom prilikom se ti uslovi, kao preth-
odni, utvrđuju za obe ugovorne strane. Time se delimično gubi njihov dispozitivni karakter 
te oni, na određen način, postaju obavezni za strane koje stupaju u poslovni odnos, koji je na 
ovaj način uređen opštim uslovima poslovanja.

Međutim, nezavisno od donosioca, za opšte uslove poslovanja važi pravilo o potrebi 
njihovog prihvatanja i inkorporiranja u ugovor kao prethodnog uslova za njihovu primenu. 
Stoga se zahteva da ovi uslovi budu unapred poznati (otštampani i objavljeni), odnosno da 
na nesumnjiv način budu dostavljeni drugoj ugovornoj strani pre zaključivanja ugovora i 
preuzimanja obaveza na osnovu tog ugovora.

Pošto su opšti uslovi poslovanja locirani, pre svega, u domen tzv. dispozitivnih nor-
mi, odnosno onih odredbi ugovora koje su ugovorne strane ovlašćene da urede u skladu 
sa svojom autonomijom volje, to proizilazi potreba pravovremenog informisanja o pravom 
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značenju ovih uslova poslovanja i shodno tome zauzimanja stava o stupanju u taj poslovni 
odnos. Na osnovu toga proizilazi značaj opštih uslova poslovanja za odvijanje međunarodnog 
prometa roba i usluga, jer se na opšti način (dakle za sve subjekte poslovanja) utvrđuju us-
lovi pod kojima određen subjekt zaključuje ugovore kojima se uređuju odnosi u koje ostali 
subjekti poslovanja objektivno moraju da stupe, obzirom na prirodu privrednih delatnosti 
koju obavljaju.

2.2. Tipski ugovori

Tipski ugovori (modeli ugovora) predstavljaju kompletne pravne akte kojima se na 
vrlo jasan i precizan način regulišu skoro sva pitanja iz određenog odnosa međunarodnog 
poslovanja, pa samim tim isključuje primena nacionalnog prava u konkretnim poslovnim 
odnosima.

Za razliku od opštih uslova poslovanja, kod kojih se na opšti način (nezavisno od 
konkretnog poslovnog partnera) utvrđuju uslovi pod kojima jedna strana stupa u poslovne 
odnose, kod tipskih ugovora vrši se precizno navođenje gotovo svih bitnih, ali i nebitnih 
elemenata konkretnog ugovora, na način da je poslovnom partneru, u domenu njegove au-
tonomije volje, prepuštena samo odluka da li prihvata ili ne prihvata tako ponuđen ugo-
vor. Kod tipskih ugovora nema pregovaranja, te ih stoga karakteriše naglašena brzina 
zaključivanja. Razlozi ubrzavanja poslovnih komunikacija, kao i ujednačavanje poslovne 
prakse uticali su na ekspanziju tipskih ugovora u odnosima međunarodnog poslovanja, tako 
da se danas pre može govoriti da su oni pravilo, nego izuzetak od pravila prilikom uspostav-
ljanja odnosa međunarodnog poslovanja.

S druge strane, upravo zbog takvog karaktera tipski ugovori uglavnom sadrže odredbe 
kojima se na vrlo neposredan način štite interesi strane koja ih je utvrdila. Stoga, gotovo sva 
zakonodavstva savremenog sveta sadrže pravila kojima se štite ekonomski slabije, odnosno 
na drugi način zavisne strane od neprihvativih pravnih i poslovnih posledica koje iz tih 
ugovora mogu da proisteknu za takve ugovorne partnere.

Kao i u slučaju opštih uslova poslovanja, tipske ugovore (modele ugovora) mogu da 
sačine subjekti poslovanja i kao takve ih dostave svojim poslovnim partnerima na usva-
janje, odnosno mogu da budu utvrđeni od strane ovlašćenih nacionalnih ili međunarodnih 
strukovnih saveza udruženja ili asocijacija (npr. model ugovora koje je utvrdila FIDIC or-
ganizacija o pružanju inženjering, odnosno konsalting – inženjering usluga, kao i model 
ugovora o međunarodnoj prodaji telesnih pokretnih stvari, koji je utvrdila Međunarodna 
privredna komora iz Pariza). Ovaj drugi slučaj naročito će biti korišćen u slučaju novih, 
takozvanih neimenovanih ugovornih odnosa, za koje ne postoje propisana pravila kako na 
strani nacionalnog zakonodavstva, tako ni u međunarodnim sporazumima i konvencijama.

Na taj način, putem tipskih ugovora vrši se svojevrsna dopunska kodifikacija 
međunarodnog poslovanja, pre svega ustanovljavanjem novih do tada nedefinisanih 
poslovnih odnosa, ali i postpupnim promenama ranije ustanovljene poslovne prakse po-
vodom realizacije tradicionalnih ugovora međunarodnog poslovanja. Stoga tipski ugovori 
u međunarodnom poslovanju, posebno oni koji su na opšti način formulisani od strane 
međunarodnih poslovnih asocijacija, predstavljaju značaj izvor međunarodnog poslovan-
ja, koje subjekte međunarodnog poslovanja moraju imati u vidu povodom preduzimanja 
poslovnih aktivnosti kako na određenim nacionalnim tržištima, tako i na globalnom tržištu.
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2.3. Kodifikovana pravila ponašanja

Kodifikovana pravila ponašanja subjekata međunarodnog poslovanja nastala su kao 
posledica dugotrajne upotrebe i primene određenih pravila i postupaka u istim ili sličnim 
pravnim i poslovnim situacijama u međunarodnim poslovnim odnosima. Istovetno i kon-
tinuelno postupanje u datim uslovima međunarodnog poslovanja stvorilo je svest kod sub-
jekata međunarodnog poslovanja o prihvatljivosti primene takvih pravila ponašanja. Ovo 
posebno u slučaju kada konkretni poslovni odnos nije bio regulisan međunarodnim, odnos-
no domacim (nacionalnim) pravom.

Da bi došlo do kodifikacije tako utvrđenih pravila ponašanja, odnosno postupanja u 
međunarodnim poslovnim odnosima, potrebno je da su ta pravila, odnosno postupci u 
skladu sa ekonomskim i poslovnim interesima onih subjekata međunarodnog poslovanja 
koji objektivno ostvaruju najveći uticaj na proces kodifikacije. To su, po pravilu, ekonomski 
i poslovno najjači, a politički najuticajniji subjekti međunarodnog poslovanja. 

Pored toga, potrebno je da oblast, u kojoj se vrši kodifikacija pravila Međunarodnog 
poslovanja, spada u domen takozvanog dispozitivnog prava odnosno pravila koji poslovni 
partneri mogu da urede u skladu sa svojom autonomijom volje. Drugim rečima, oblast kodi-
fikovanih pravila ponašanja u međunarodnom poslovanju ne može biti u suprotnosti sa 
međunarodnim ugovorima i opštim principima

Međunarodnog prava, kao ni sa propisima države na čije privredne subjekte ta pravila 
treba da se primene.

Kodifikaciju pravila ponašanja u međunarodnim poslovnim odnosima u prvom 
redu obavljaju međunarodne strukovne organizacije, odnosno institucije. Na taj način 
obezbeđeno je da se kodifikovana pravila donose od strane lica koja poseduju nespornu 
stručnost i kompetentnost za takvu delatnost. Ove organizacije, odnosno institucije, su po 
nekom drugom pravnom osnovu ovlašćene da prate praksu međunarodnog poslovanja, 
tako da poseduju nesporni autoritet da prikupe, sistematizuju i objave kodifikovana pravila 
ponašanja.

Sama kodifikacija pravila Međunarodnog poslovanja predstavlja stalan i kontinuelan 
posao na utvrđivanju istih ili sličnih (u osnovi istih) pravnih i poslovnih situacija, radi ob-
jektivnog utvrđivanja pravila ponašanja, odnosno postupanja koje u takvim situacijama 
preduzimaju subjekti međunarodnog poslovanja, njihovu sistematizaciju i uobičavanje u 
odgovarajuće standarde ponašanja, odnosno institute Međunarodnog poslovanja, kojima 
će se na opšti način regulisati konkretan poslovni odnos i objavljivanje tako utvrđenih 
pravila. Činom objavljivanja ova pravila ponašanja postaju dostupna trećim licima, koja u 
odsutnosti drugih propisa, na svoje poslovne odnose primenjuju ovako kodifikovana pravila 
ponašanja.

Samu kodifikaciju pravila ponašanja u međunarodnom poslovanju međunarodne or-
ganizacije, odnosno institucije mogu da vrše na osnovu posebno prenetih ovlašćenja (npr. 
Komisija UN za Međunarodno trgovinsko pravo – UNICITRAL, Institut za unifikaciju 
Međunarodnog privrednog prava – UNIDROIT i dr), odnosno na sopstvenu inicijativu kao 
prateći posao uz svoju redovnu delatnost (npr. Međunarodna trgovinska komora u Parizu 
povodom kodifikacije transportnih klauzula kod međunarodne prodaje robe poznate pod 
nazivom INCOTERMS, odnosno Jednoobraznih pravila i običaja u poslovanju po doku-
mentarnim akreditivima).
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2.4. Arbitražna praksa

Arbitražna praksa, odnosno donošenje odluka po spornim pitanja međunarodnog 
poslovanja od strane uglednih međunarodnih arbitraža, predstavlja značajan izvor au-
tonomnog trgovačkog prava. Taj značaj proizilazi iz dve okolnosti. Prva je da poslovni part-
neri saglasno svojoj autonomiji volje poveravaju arbitraži rešavanje spornog pitanja. Dakle, 
ne postoji obaveznost arbitražnog odlučivanja u određenom sporu. Na arbitražu poslovni 
partneri pristaju dobrovoljno i na isti način se obavezuju da poštuju arbitražnu odluku. 
Druga okolnost proizilazi iz obeležja odlučivanja pred arbitražom, posebno u slučaju kada 
se arbitražna odluka donosi primenom pravila ex equo et bono. Tada arbitražna praksa 
praktično kreira nova pravila autonomnog trgovačkog prava. Ta pravila mogu biti u funkciji 
popunjavanja pravnih praznina, kada određeni odnos međunarodnog poslovanja nije reg-
ulisan važećim domaćim ili međunarodnim propisom, kao i prevazilaženju nepreciznosti ili 
nedoslednosti koje postoje u nacionalnim pravnim sistemima.

Na taj način međunarodne arbitraže predstavljaju autohtoni put rešavanja sporova po-
vodom primene autonomnog trgovačkog prava, koji je u značajnoj meri samostalan u odno-
su na nacionalne i međunarodne klasične pravosudne organe. Time autonomno trgovačko 
pravo dobija snažnu podlogu za svoje postojanje i samostalan razvoj.

Značaj arbitražne prakse, kao izvora autonomnog trgovačkog prava, potenciran je i 
činjenicom da veće i po uticaju na međunarodno poslovanje, značajnije međunarodne 
arbitraže obezbeđuju redovno objavljivanje najvažnijih arbitražnih odluka. Publikovanje 
ovih odluka predstavlja važan doprinos stabilizaciji i harmonizaciji autonomnog trgovačkog 
prava. S jedne strane, kao informacija o stavovima te arbitraže o određenom spornom pitan-
ju i načinu njegovog rešavanja. S druge strane, u smislu kreacije novog pravila autonomnog 
trgovačkog prava, posebno ako u toj oblasti nije postojalo odgovarajuće rešenje u nacion-
alnim i međunarodnim propisima, odnosno ako to rešenje nije, po shvatanju arbitražnog 
veća, primereno pravilima pravičnosti i istovetnosti postupanja u konkretnom slučaju.

3. ZAKLJUČAK

Autonomno pravo međunarodne trgovine u uslovima naglašene globalizacije 
međunarodnog tržišta roba i suluga, kao stalnih i kontinuiranih promena potreba i interesa 
subjekata koji stupaju u poslovne odnose na tim tržištima ima tri osnovna aspekta svog 
ispoljavanja. Prvi proizilazi iz neophodnosti obezbeđivanja pravne i poslovne sigurnosti 
i izvesnosti realizacije poslovnih aranžmana, kao bitnog preduslova pristupanja svakoj 
poslovnoj aktivnosti. Drugi se sastoji u kreacijiji novih poslovnih odnosa koje tradicionalni 
nacionalni ali i međunarodni izvori prava nisu poznavali.Treći ali ne i poslednji po značaju 
je uticaj koji autonomno pravo međunarodne trgovine vrši na uslove poslovanja u nacion-
alnim okvirima, bilo kao inspiracija zakonodavnim organima za odgovarajuće regulisanje 
određenih poslovnih odnosa bilo kao poslovni orijentirdomaćim privrednim subjektima u 
postupku njihovog adekvatnog uključivanja u tokove međunarodnog poslovanja. 
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Apstrakt:  Korupcija kao zloupotreba javnih ovlašćenja radi postizanja lične koristi duboko je 
ukorenjena, uzima razne vidove i forme da bi se prikrila i opstala, prilagođava se brzo i lako svim 
naporima da se iskoreni. Zbog toga borba protiv korupcije mora na isti način biti istrajna i uporna, 
ali isto tako i inovativna, prilagodljiva i tehnološki aktuelna. Zajedno smo ogromna i moćna snaga 
– to je osnova kraudsorsinga koji pokušava da maksimira prednosti koje pruža Internet kao nova 
tehnologija. Ovaj rad želi da sagleda dobre i loše strane ovakvog načina udruživanja u pokušajima da 
se na što manju meru svede korupcija kao parazit koji podriva temelje svakog društva, kako razvije-
nog tako i sistema u zemljama u razvoju.

Ključne reči: korupcija, borba protiv, korupcije, kraudsorsing, etika

1. KRAUDSORSING – NOVI VID BORBE PROTIV KORUPCIJE

Kraudsorsing kao način borbe protiv korupcije ima značajnih prednosti i uvodi nove 
tehnologije i nove mogućnosti u borbu koja predstavlja jednu trajnu, kontinuiranu aktivnost 
i napor. Zajedno smo ogromna i moćna snaga – to je osnova kraudsorsinga. Oslanjajući se na 
doprinos svakoga od nas, kraudsorsing bi zapravo mogao postati i osnovni vid borbe protiv 
korupcije jer ima značajnih prednosti: traži da se svi angažujemo – na taj način, svojim 
angažovanjem Ili nedostatkom angažovanja svi nosimo deo odgovornosti za to koliko je 
zajednički napor uspešan.

Termin kraudsorsing je nastao spajanjem dve engleske reči: crowd što znači grupa, 
gomila i sourcing što znači crpiti iz izvora. Kraudsorsing je termin – kovanica – koji je isko-
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Abstract:  Corruption as the abuse of public authority in order to achieve personal gain is deeply 
rooted, takes various forms and formats to disguise and survive, and adapts easily to all efforts to 
eradicate. Therefore, the fight against corruption must likewise be persistent and tenacious, but also 
innovative, flexible and technologically current. Together we are a huge and powerful forces - that is 
the basis of kraudsorcing in its efforts to maximize the benefits of the Internet as a new technology. 
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vao i prvi put upotrebio novinar Džef Houv 2006. godine. Kraudsorsing znači korišćenje 
informacija prikupljenih od javnosti i korišćenje tih informacija da bi se obavili određeni 
poslovni zadaci. Ove zadatke obavlja sama kompanija ili neka treća strana koja obezbeđuje 
izvršenje usluge, ali kroz kraudsorsing javnost pomaže u obavljanju zadatka. Kompanije 
često posežu za kraudsorsingom jer on proširuje izvor iz kojeg crpe informacije i vrlo često 
je potpuno besplatan. Kraudsorsing takođe dopušta kompanijama da steknu uvid u to ko su 
njihove klijenti i šta zapravo žele.

Možda će nam pomoći da shvatimo etimološku osnovu kovanice kraudsorcing jedan 
termin koji je tek nešto stariji ali se možda već nešto više odomaćio kod nas, a to je autsors-
ing (outsourcing). Autsorsing je zapravo potpuno suprotan terminu koji se ovde analizira jer 
zapravo znači davanje drugim izvorima, odnosno izmeštanje poslova kod drugih izvora. 

Nadalje, kod outsorsinga kompanija (organizacija) bira kome će proslediti poslove (ak-
tivnosti) dok kod kraudsorsinga je smer obratan: grupa shvaćena kao skup velikog broja 
ljudi bira kome će proslediti informaciju.

U svakom slučaju, očigledno je da se i kod jednog i kod drugog termina radi o korišćenju 
novih, širokih i do sada nedovoljno korišćenih izvora, bilo kao crpljenje iz tih izvora (kraud-
sorsing), bilo kao davanje prema tim izvorima (autsorsing). 

Po potpuno istoj leksičkoj logici, ni termin kraudsorsing ne treba prevoditi na srpski 
jezik. Mada kada god je to moguće treba poštovati princip da uvek kada imamo svoju reč 
koristimo svoju reč a ne tuđu, ovde je očigledno da mi (baš kao ni drugi jezici) nemamo još 
uvek svoju reč jer je ovo termin – pojava koja je nastala pre manje od decenije te tako nije ni 
postojala reč za nju. Kao i kod već navedenog primera autsorsinga koji nam možda još uvek 
ipak pomalo para uši, kao potvrdu da je uvođenje strane kovanice ispravno i da ima prese-
dan želim da navedem i termine ‘marketing’ i ‘menadžment’ koji su se toliko odomaćili kod 
nas da će vam retko ko danas reći da su to engleske kovanice po potpuno istom leksičkom 
principu kao i kraudsorsing. 

Kao drugi argument tvrdnji da ne treba kraudsorsing prevoditi je i to što ćemo, koristeći 
međunarodnog prihvaćen termin, uvek lakše prepoznavati ovakav vid aktivnosti nego ako 
pokušamo da je opisno prevedemo praveći neke svoje, opet nažalost rogobatne, kovanice.

Kraudsorsing koristi nove tehnologije – Internet pre svega – koje imaju svoje značajne 
prednosti: one su jeftine, brze, dostupne velikom broju ljudi, omogućavaju čak i anonimnost 
tamo gde je neophodno, omogućavaju da sagledamo iskustva, stavove, mišljenja i sugestije 
ljudi do kojih verovatno ne bismo došli tradicionalnim metodama u borbi protiv korupcije 
(na primer ‘zviždači’.) Velika prednost kraudsorsinga je i u tome što ne pretpostavlja in-
stitucionalnu, hijerhijsku organizovanost, moguće ga je lako i brzo započeti, vrlo je adap-
tivan i relativno mali broj ljudi može da koordinira aktivnostima velikog broja onih koji 
svojim inputom daju doprinos. Kraudsorsing koristi istu logiku koju je propovedala teorija 
‘mudrost grupe’ – teorija nastala početkom dvadesetog veka radi organizovanja prikupljanja 
informacija. Ceo postupak se na ovaj način proširuje na široke slojeve društva, često do tada 
neangažovane za dati vid prikupljanja informacija i organizovanja aktivnosti. 

Iako je praksa kraudsorsinga – prikupljanja informacija od grupe, od velikog broja 
ljudi – starija od pojave Interneta, sam termin je novijeg datuma. Činjenica da jedna pojava 
nije dobila svoje ime dok nije dobila svoje mesto na Internetu govori o tome da je Internet 
kao nova tehnologija zapravo najbolje, potpuno adekvatno i optimalno sredstvo za ovakav 
vid prikupljanja informacija bilo koje vrste i organizovanja aktivnosti na osnovu tih priku-
pljenih podataka. 

Kada sagledamo stvari do njihove suštine, uviđamo da je kraudsorsing zapravo jedan 
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vid otvorenog poziva javnosti, apela da se što više ljudi uključi i da svojim učešćem do-
prinesu jednom organizovanom naporu koji ima jasno definisan cilj i svrhu. Upravo zato, 
što poziva najšire slojeve društva – poziva zapravo sve – da se angažuju, da se uključe, da ne 
ostanu pasivni, da daju svoj doprinos – kraudsorsing je, u pravim rukama, veoma moćno 
sredstvo i način za aktivnost bilo koje vrste.

Računajući na sve nas, uključujući sve nas, podstičući nas da shvatimo da ma kako 
mali naš pojedinačni napor bio on se umnožava geometrijskom progresijom kada postane 
deo jednog širokog pokreta u kojem svi učestvujemo - kao sredstvo za borbu protiv korup-
cije, kraudsorsing ne predstavlja samo budućnost ove borbe.  Kraudsorsing – termin koji 
bih u slobodnom prevodu okarakterisala kao svi zajedno u borbi protiv korupcije – mora 
postati naša sadašnjost.

1.1. Od deoničara do udeoničara

Svaka aktivnost koju sprovodi neka organizacija ili grupa ljudi utiče na druge ljude koji 
su sa njima povezani na bilo koji način: interesno, geografski, istorijski, po pitanju očuvanja 
životne sredine, po pitanju održivog razvoja zajednice. Zato se poslednjih godina, pogotovo 
u izučavanju korporativne društvene odgovornosti (Corporate Social Responsibility - CSR) 
razvio termin udeoničari (stakeholders) umesto prvobitnog deoničari (shareholders). 

Kada je reč o poslovanju i ekonomskim odnosima, i deoničari se sada javljaju kao pri-
marni udeoničari tako da tu celu grupu čine deoničari, kupci (klijenti), dobavljači, zaposleni, 
kreditori, poverioci, partneri. Nadalje, sekundarnim udeoničarima se smatraju oni koji, iako 
nisu direktno uključeni u ekonomsko poslovanje, trpe uticaj aktivnosti organizacije. To je 
celokupno javno mnjenje, društvena zajednica i svaki pojedinac u njoj, sve vrste građanskih 
organizacija i inicijativa, mediji – jednom rečju svi mi. Tako shvaćeno poslovanje i sve ostale 
ljudske aktivnosti nose sobom zaključak da smo – kao udeoničari – svi mi u obavezi da se na 
najkorektniji mogući način ponašamo u svim svojim aktivnostima, da štitimo i društvenu 
zajednicu i životnu sredinu i da sami sebe doživljavamo kao aktivne učesnike a ne pasivne 
posmatrače koji uvek odgovornost prebacuju na nekog drugog. 

Kada je reč o korupciji, važno je istaći da ona onemogućava održivi ekonomski razvoj 
i podriva same temelje svakog vida društvenog organizovanja. Isključivo promenom svesti 
i doživljavanja svih nas kao aktivnih učesnika a ne pasivnih posmatrača moguće je boriti se 
protiv korupcije. Ako smo svi na neki način udeoničari – a jesmo – onda moramo prihvatiti 
da svaki vid prava povlači sa sobom odgovornosti koje ne možemo uvek tražiti od drugih 
već prvenstveno od sebe. Koliko su ljudi zapravo ovoga svesni pokazuje i činjenica da svaka 
započeta akcija metodom kraudsorsinga beleži neverovatan broj primljenih informacija. 
Kraudsorsing, kao što mu i samo ime kaže, crpi informacije od mnogih (od grupe) i koristi 
ih za interese svih.

2. KRAUDSORSING, TRANSPARENTNOST I ISKUSTVA GLOBALNO

Korupcija je po definiciji potpuno suprotna transparentnosti i veoma je teško pratiti je, 
zato je i veoma teško - ako ne i neizvodljivo – obezbediti kvantitativne pokazatelje o stepenu 
korupcije na međunarodnom nivou.
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Krajem devedesetih godina prošlog veka osnovana je nevladina organizacija 
Međunarodna transparentnost(Transparency International- TI) sa sedištem u Berlinu. TI se 
na sistemski način bavi monitoringom korupcione prakse u svetu, a osnovna logika bazira-
na je na dva postulata: 1) desetine hiljada ljudi se svakodnevno susreću s korupcijom a ne 
znaju šta po tom pitanju da učine; 2) jednostavno je, lako i brzo informacije slati i prihvatati 
putem Interneta. 

Od tog skupa iskustava velikog broja ljudi i njihove percepcije korupcije TI je formi-
rala Corruption Perception Index (CPI) koji sve više postaje polazna osnova za kvantitativna 
istraživanja korupcije. Svake godine od svog osnivanja TI je objavljivala izveštaj o rezul-
tatima koje su vlade postigle. U tim izveštajima ‘nulu’ dobijaju države percipirane kao na-
jkoruptivnije, a ‘stotku’ oni gde je korupcija najmanje zastupljena i svi ovi izveštaji dostupni 
su na njihovom sajtu (Slika 1).

Slika 1. Globalni prikaz CPIndex izveštaja za 2012. godinu
Izvor: Transparency International

“Posmatrajući CPIndex2012. postaje jasno da je korupcija ozbiljna pretnja čovečanstvu. 
Korupcija uništava živote ljudi i zajednica i potkopava države i institucije. Korupcija stvara 
bes javnog mnjenja koji preti da destabilizuje društva i pojača nasilne konflikte.”[1]

Država mora da poveća transparentnost i uvid u javne rashode a njene ustanove i in-
stitucije moraju postati odgovornije celom društvu. 

Prepoznajući značaj transparentnosti u borbi protiv korupcije, Kina je na primer uvela 
‘zero tolerance policy’ prema korupciji I, prema nalazima organizacije Transparency Inter-
national ostvarila je značajan napred u poslednjoj deceniji (Tabela 1). 

Anketa koju je sproveo Nacionalni statistički zavod Kine pokazuje da je u periodu 2003-
2010. godine u kontinuitetu raslo zadovoljstvo građana borbom protiv korupcije i stvaran-
jem nekoruptivne vlade; procenat zadovoljstva kod građana išao je od početnih 51,9% do 
70,6% na kraju perioda. Štaviše, procenat onih koji su smatrali da je korupcija zaista u padu 
povećao se sa 68,1% na visokih 83,8%.[2] “Moramo imati hrabrosti da se borimo protiv 
svakog vida fenomena korupcije, da kaznimo svakog korumpiranog javnog službenika i 
da konstantno eliminišemo tlo iz kojeg se rađa korupcija, zato da bismo zadobili pover-
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enje naroda vidljivim ostvarnim rezultatima.”[3]

KINA TI INDEKS PERCEPCIJE KORUPCIJE (CPI)

Godina Rezultat Godina Rezultat
1995. 2.16 2004. 3.40
1996. 2.43 2005. 3.20
1997. 2.88 2006. 3.30
1998. 3.50 2007. 3.50
1999. 3.40 2008. 3.60
2000. 3.10 2009. 3.60
2001. 3.50 2010. 3.50
2002. 3.50 2011. 3.60
2003. 3.40 2012. 39.00

Tabela 1. TI Indeks percepcije korupcije – godine i rezultati
Izvor: Transparency International

3. KRAUDSORSING MOGUĆNOSTI U SRBIJI

Sagledajmo mogućnosti ovakvog - novog - vida borbe u ovom trenutku u Srbiji, 
koja nipošto nije imuna na korupciju kao ozbiljno ukorenjeni problem. Ovo tim pre što, 
pretendujući da postane član Evropske unije, Srbija kao jedan od glavnih zadataka pred 
sobom ima upravo borbu protiv korupcije, i to sistemsku borbu na svim nivoima društva, 
u svim sektorima, pogotovo u pravosuđu i zdravstvu. Štaviše, dok ne reši određeni broj 
poimence pobrojanih spornih (čitaj koruptivno izvedenih) privatizacija, Srbija ne može 
otpočeti ni pregovore.

U Srbiji je sredinom 2009. godine počela sa radom Agencija za borbu protiv korupcije 
da bi početkom 2010. bila spremna da implementira Zakon o Agenciji za borbu protiv ko-
rupcije. U nekoliko navrata Agencija je organizovala više desetina radnih sastanaka u svim 
krajevima Srbije i u njima su učestvovali funkcioneri u javnom sektoru, državni službenici, 
predstvnici lokalne samouprave, teritorijalne autonomije, civilnog sektora i medija iz većine 
opština. „Zakonom o Agenciji su prvi put propisane prekršajne kazne za kršenje odredaba 
tog zakona, a za neprijavljivanje i davanje lažnih podataka o imovini propisana je kazna 
zatvora i zabrana obavljanja javne funkcije u periodu od deset godina, ukoliko funkcioner 
bude osuđen na kaznu zatvora.“[4]

Država, deklarativno barem, država se izjasnila za borbu protiv korupcije i osnovala 
Agenciju za to. Jedan vid kraudsorsinga primenila i Agencija za borbu protiv korupcije. To je 
izrada Planova integriteta koji su do kraja prošle godine bili u obavezi da sačine svi državni 
organi i institucije i da popunjen Plan integriteta dostave Agenciji. Ovo je učinjeno u sarad-
nji sa EU i Savetom Evrope kao zajednički projekat pod nazivom “Jačanje kapaciteta policije 
i pravosuđa u borbi protiv korupcije u Srbiji.”[5]

U čemu je sličnost sa kraudsorsingom: - Agencija je Planove integriteta postavila i dis-
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tribuirala kao portal omogućivši brz i jednostavan pristup i povlačenje; - Agencija je tražila 
od svih državnih i javnih institucija da izrade Plan integriteta i da ga u zadatom roku vrate na 
isti način – instalacijom na portalu. Razlike u odnosu na ‘klasičan’ kraudsorsing se ogledaju 
u sledećem: - Agencija nije tražila informacije od svih grupa Ili pojedinaca već samo od 
državnih institucija; - Agencija nije tražila niti prihvatala informacije u slobodnoj formi već 
u propisanoj formi, na unapred zadat način; - Kao što i samo ime kaže, Planovi integriteta 
nisu donosili informacije o koruptivnim radnjama već o: postojećim načinima poslovanja 
koji eventualno omogućavaju korupciju ili je ne sprečavaju; o načinima i mogućnostima po-
dizanja svesti i integriteta svih udeoničara; - Sve ove akcije preko Agencije inicira i finansira 
država.

Odlično zamišljen, baš zbog navedenog rada na podizanju svesti i integriteta i sagle-
davanju načina poslovanja koji omogućavaju korupciju – zasnovan zapravo na samopro-
ceni, projekat izrade Plana integriteta nije značajnije odjeknuo u javnosti niti je javnosti 
predočeno koje su to mere koje će se preduzeti. 

Država Srbija jeste dobro prepoznala da je ona sama, njeni mehanizmi i organi, glavni 
izvor i motor korupcije. Zato je osnivanje i rad Agencije za pohvalu jer makar pokazuje 
da je država svesna problema. Da li je sama Agencija, ovako kako je koncipirana, dovoljna 
– drugo je pitanje. Takođe je za pohvalu da je Agencija krenula putem korišćenja novih 
tehnologija u borbi protiv korupcije. Njihov sajt je pregledan, upotrebljiv, jasan i ažuran. Uz 
sve resurse koji su joj na raspolaganju – ljudske, tehničke, finansijske – Agencija bi mogla 
da krene u ‘pravi’ kraudsorsing: da se okrene prikupljanju informacija direktno od građana, 
informacija o svim vidovima i formama korupcije s kojom se susreću ljudi svakoga dana. 
Više je razloga zašto bi baš Agencija za borbu protiv korupcije bila adekvatna adresa za 
takav projekat: - Agencija bi odmah mogla da počne sa ovakvim radom na kraudsorsingu jer 
već funkcioniše kao institucija i ima sve uslove i resurse za to; - Agencija već ima određena 
iskustva u ovom poslu; - Agencija kao državno telo ima direktan pristup državnim org-
anima koji bi morali biti u obavezi da preduzimaju mere po izveštajima koji bi svakom mini-
starstvu dostavljala Agencija.

Ovakav projekat bilo bi moguće započeti relativno brzo i bezbolno. Agencija za borbu 
protiv korupcije ima i ljude i sredstva za obradu informacija koje bi, sasvim sigurno, pristi-
zale od civilnog sektora. Država bi na taj način pokazala da je zaista ozbiljan partner – oz-
biljan udeoničar – i da je spremna da ne ostane na deklarativnom stavu prema borbi protiv 
korupcije.

Pored nove zakonske obaveze koja predviđa da svi javni tenderi moraju biti izneti na 
portalu institucije koja ih otvara (ranije pominjana transparentnost), angažovanje Agencije 
za borbu protiv korupcije kao motora koji pokreće kraudsorsing kao način borbe protiv ko-
rupcije učinilo bi veoma mnogo da građani povrate veru u svoju državu i institucije.

Ukoliko država ne krene tim putem, propustiće odličnu priliku da se pokaže kao istin-
ski partner (udeoničar) građana ove zemlje. Tada će taj prazan prostor sasvim sigurno popu-
niti neki naš Aleksej Navalni koji je započeo kraudsorsing kampanju u Rusiji jer prednosti 
kraudsorsinga su toliko očigledne da ni u Srbiji neće još dugo ostati zanemarene.

4. ZAKLJUČAK

Poslovanje bez moralnih kriterijuma i ekonomija bez poslovne etike ne mogu dati tra-
jne, stabilne i znacajne rezultate. Postavlja se samo pitanje da li je poslovna etika stvar licne 
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savesti direktora odnosno menadžera, stvar licne savesti svakog zaposlenog i svakog uklju-
cenog na bilo koji nacin u proces poslovanja. Etičko postupanje i moralna odgovornost pri 
korišćenju i starih i novih tehnologija je važno pitanje o kojem treba ne samo razgovarati, 
već i ozbiljno raditi na tome.

Korupcija je kada smišljeno kršimo princip nepristrasnosti da bismo obezbedili pred-
nost bilo koje vrste za sebe ili drugog. Poznata je formula korupcije, da je ona zbir monopola 
i ćutanja, kada se od njih oduzme odgovornost. Korupcija je široko ukorenjena i ne samo da 
se čini da se ne može potpuno iskoreniti, veliko je pitanje kako je uopšte smanjiti, a zatim 
kako je smanjiti na najmanju moguću meru. Jedan od načina je svakako borba protiv ko-
rupcije koristeći nove, inovativne načine i nove tehnologije. Zajedno smo ogromna i moćna 
snaga – to je osnova kraudsorsinga kao novog vida borbe protiv korupcije. 

Pošto zahteva doprinos svakoga od nas, kraudsorsing ima tri ozbiljne prednosti: - 
zahteva da svi doprinesemo borbi protiv korupcije te tako širi i bazu prikupljanja informaci-
ja i bazu odgovornosti za činjenje ili nečinjenje; - kraudsorsing koristi nove tehnologije koje 
su brze, jeftine i lako dostupne; - kraudsorsing ne mora da čeka na institucionalnu akciju 
države – dve prethodne prednosti omogućavaju da svako ko ima dobru volju učini nešto i 
pokrene akciju.

Na taj način, kraudsorsing je u potpunosti u skladu s modernim principima poslovanja 
i korporativne društvene odgovornosti gde se kaže da poslovne organizacije nisu odgovorne 
samo deoničarima nego široj zajednici i svima koji trpe uticaj njihovog poslovanja – svim 
udeoničarima. Postavši udeoničari, ljudi su na najboljem putu da ponovo postanu nešto 
drugo a ne puki homo oekonomikus kao što je bila praksa. Međutim, shvaćen tako, shvaćen 
kao duhovno biće sa određenim materijalnim potrebama a ne kao sredstvo koje drugi čovek 
iskorišćava da bi se obogatio, čovek mora da prihvati i svoju odgovornost za svet oko sebe, 
sada kao udeoničar, kao onaj koji ima određeni udeo i u pravima i u odgovornosti.

Jedna od osnovnih odgovornosti je etička borba i princip nepristrasnosti koji predviđa 
jednake šanse za sve. Korupcija, kao smrtni neprijatelj etike i nepristrasnosti, preti da ugrozi 
ljudsko društvo u celini jer nagriza osnovne temelje održivog rasta. Zato je svako dužan da 
učestvuje u borbi protiv korupcije – možda je, dok ne smislimo nešto bolje, kraudsorsing 
pravo rešenje – jer se tako borimo kao grupa, principom svi za jednog, jedan za sve.
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Аннотация:Актуальность исследования организации отдыха обусловлена ролью отдыха 
в повышении эффективности производства. В настоящее время научный уровень 
менеджмента отдыха явно недостаточен. Обосновывается необходимость и возможность 
при его организации использовать мировой опыт, в том числе и СССР научной организации 
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

В учебнике по истории в средней школе я как-то прочитал требования бастующих 
рабочих в конце Х1Х начала ХХ веков. Одно из них было реализация формулы: 8х3=24. 
Имелось в виду, что в сутках 24 часа и они должны быть распределены следующим 
образом: 8 часов – работа, 8 часов – отдых и 8 часов сон. 

2. ПОДХОДЫ К ИССЛЕДОВАНИЮ РАБОТЫ, СНА И ОТДЫХА

Судьба научного интереса к приведенным составляющим суток сложилась 
по-разному. Так, проблемами сна занялась психология  со всеми своими 
многочисленными направлениями. Работа стала объектом исследования  разных 
направлений науки. И только отдых несколько выпал из общей схемы изучения 
и оказался как бы предоставленный на откуп самого работника. Вряд ли такую 
ситуацию можно признать удовлетворительной, поскольку труд, отдых и сон 
являются единой триадой понятия «работник» как носителя физиологического, 
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технологического, психологического и социального в своем сущностном проявлении. 
Сложилась ситуация, характерная тем, что мы имеет какое-то представление о том, 
сколько и как человек должен спать. В отношении работы написаны сотни тысяч 
монографий, статей, выполнено бесчисленное количество исследования, и только 
проблемы отдыха почему-то не стали достаточно   притягательными для изучения.

С одной стороны это вроде - бы понятно: каждый отдыхает так, как он хочет, 
и никому до его отдыха нет дела. Но работник помимо прочего является одним 
из факторов производства.   Отсюда производству, а с ним и обществу, далеко не 
безразлично наличие соответствия качества и количества труда остальным факторам 
производства. Не может на станке с числовым управлением работать человек с 
начальным образованием. Поэтому производство и общество в целом заинтересованы 
в пропорциональном другим факторам развитии субъекта, олицетворяющим труд.  
Диспропорция в профессиональном срезе, уровне подготовке кадров проявляется 
достаточно наглядно и очевидно. О наличии такой проблемы уже давно заявляют  
руководители предприятий, организаций, фирм,  а затем и руководители страны. 
Проблема приобретает государственный уровень и потихоньку начинает решаться. 
Так например, в начале ХХ1 века обнаружилось, что стране не хватает инженерных 
кадров, что вузы страны перестали готовить инженеров. Само слово «инженер» ушло 
из употребления, заменено на малоотносящееся к технологическому процессу словом 
«менеджер». Подобная ситуация в нашей стране была в период индустриализации, 
когда был «голод» на инженерные кадры. Проблема была решена. Несомненно, она 
будет решена и теперь,   от ее решения никуда не уйти, но требуется время.

Иная ситуация с отдыхом. Здесь не все так очевидно. Предпринимателя 
интересуют профессиональные навыки и опыт работника, и за это он готов платить. 
Не возражает он и против необходимости повышения квалификации, то есть 
всего, что касается производства товара и оказания услуг. При этом, как правило, 
из поля зрения выпадает физиологический и социальный аспекты характеристики 
работника. А они, по мере расширения масштабов научно-технического прогресса, 
вступления человечества в шестой технологический уклад развития, начинают 
приобретать новое, определяющее значение. В этой связи роль и значения отдыха 
начинает приобретать совершенно иное влияние на весь воспроизводственный 
процесс. Здесь уместно привести ставшим уже классическим примером отношение 
Г. Форда, основателя одной и автомобильных империй, к своим рабочим. Вот уж кого 
как Г.Форда трудно было заподозрить в любви к пролетариату. Тем не менее,  рабочие  
на его предприятиях получали значительно больший заработок, чем у соседей. Он 
ясно понимал сущность товарного производства, когда продукт производят не для 
себя, а для продажи. А чтобы приобрести товар у покупателя, должны быть деньги. 
Поэтому он платил работникам достойную зарплату и одновременно предлагал свой 
товар. То есть это была не благотворительная акция, а сугубо прагматичный расчет.

3. ГЕНЕЗИС ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА НА ПРОИЗВОДСТВЕ  

Интересен генезис организации труда на производстве. Еще до того, как поя-
вился Ф. Тейлор, общепризнанный отец научной организации труда, были бенедик-
тинские   монастыри VI столетия, где правильной организации труда придавалось 
огромное значение в повышении его эффективности. В них труд принимался не как 
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проклятие раба, а как моральный и религиозный долг свободного человека. Поря-
док был строгий дисциплина и субординация тоже. Основная идея заключалась в 
чередование физического и умственного труда, тщательная их дозировка в течение 
дня. Бенедиктинская система продемонстрировала, как эффективно может быть вы-
полнена повседневная работа, если она упорядочена и организована, когда подчине-
ние заменяет сотрудничество, когда задействованы и использованы все способности 
человека. Успехи были такие, что число нерабочих дней средневекового работника 
доходила до 189 дней в году [1].

В начале ХХ века появились первые школы менеджмента, отличающиеся друг 
от друга спецификой подхода к управлению с точки зрения профессиональной 
подготовки руководителей школ. Так, Ф. Тейлор, один из основателей школы научного 
управления, будучи профессиональным инженером, использовал в организации 
труда инженерный подход: наблюдения, замеры, логику, нормирование, анализ, 
отбор персонала и т.п.

Классическая или административная школа в управлении подошла к 
организации труда с позиции профессиональных управленцев, разработав 
основные принципы и функции, обеспечивающие разработку рациональной 
системы управления организацией, то есть предложила лучший способ разделения 
организации на составляющие ее подразделения и рабочие группы, а также 
построения организационных структур.

Представители школы человеческих отношений были психологами и, 
соответственно, применили свойственные им профессиональные навыки в 
организации труда. Они полагали, что если руководство проявит большую заботу о 
своих работниках, то и уровень удовлетворенности работников должен возрасти, что 
приведет к повышению производительности труда.

Развитие в американской психологии бихевиоризма, считающего, что предметом 
психологии является не сознание, а поведение как реакция на вызовы среды, привело к 
поиску повышения эффективности предприятия за счет повышения эффективности 
его человеческих ресурсов.

Математики также внесли свой вклад в совершенствование процесса организации 
труда, создав при этом школу науки управления или количественного подхода. Они 
заменили словесные рассуждения символами и количественными значениями. 
Широко использовали модели для углубления понимания сложных управленческих 
проблем. Этому обстоятельству способствовало развитие компьютеров.

Применение теории систем к управлению   позволило руководителю увидеть свое 
предприятие как единство составляющих ее частей, которые неразрывно связаны с 
внешним миром, а, следовательно, использовать к организации труда системный и 
ситуационный подходы. 

4. ПРОБЛЕМЫ ОТДЫХА

Как представляется, качественные изменения ожидают нас в  отношении 
отдыха. Канули в Лету времена, когда работник рассматривался как придаток 
машины, который должен ей соответствовать, находиться в рабочем тонусе и 
самовоспроизводиться. Выделяемые для этих целей средств должно хватать 
на получение соответствующей квалификации, проведения «планово-
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предупредительного ремонта» данного работника, поддержание достойного 
уровня содержания его семьи. За прошедшее время произошла смена моделей – 
«социологический человек» сменил «экономического человека». 

Таблица 1. Классификация отдыха

Признак 
классификации Вид отдыха Особенности 

характеристика

Оценка уровня 
исследования 
(организации)

Трудовая цикличность

-сменный,  
-вечерний,  
-отдых выходного дня, 
-годовой

-перерывы в течение 
рабочей смены  
-вечернее время  
-время с вечера 
пятницы до вечера 
воскресенья  
- ежегодный отпуск

удовлетворительно 
неудовлетворительно 
неудовлетворительно 
неудовлетворительно

Физическая нагрузка
-активный 
-пассивный 
-экстремальный

-сезонные виды спорта 
-малоподвижный, 
инертный отдых 
-занятия, 
обеспечивающие 
адреналин

удовлетворительно 
неудовлетворительно 
удовлетворительно

Возраст

- до 35 лет  
- 36- 45 лет 
- 46 – 55 лет 
 - после 60

-  общение 
-общение и комфорт 
-комфорт, экскурсии 
-комфорт, безопасность

неудовлетворительно 
неудовлетворительно 
неудовлетворительно 
удовлетворительно

Семейное положение - одинокие 
- семейные

-потребность в общении 
-общение умеренно 
ограничено

неудовлетворительно 
неудовлетворительно

Характер труда
- физический 
- умственный 
- смешанный

обеспечивающий смену 
деятельности неудовлетворительно

Состояние здоровья - здоровые 
-хронически больные 

-поддерживающий 
здоровье 
-знакомящий с новыми 
методами лечения

неудовлетворительно 
удовлетворительно

Гендерный - мужчины 
- женщины

-позволяющий 
проявить себя 
-позволяющий показать 
себя

неудовлетворительно 
неудовлетворительно

Уровень управлений - руководитель 
- подчиненный

-условия не 
понижающие статус 
-быть свободным от 
существующего статуса

неудовлетворительно 
неудовлетворительно

Место проживания - город 
- село

-привычный уровень 
комфорта 
-не более 10 суток

неудовлетворительно 
неудовлетворительно

Климат
-север 
- средняя полоса 
-юг

-тепло, море 
-предпочтительно 
наличие море 
-умеренный климат

неудовлетворительно 
неудовлетворительно 
неудовлетворительно
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Одними из особенностей отдыха является его многообразие и индивидуальность. 
И если в производственном процессе индивидуальность личности нивелируется 
технологией, предопределяющей очередность и последовательность действий 
для получения того или иного продукта, то на режим отдыха такого воздействия 
ничто не оказывает. Индивид теоретически свободен в своем выборе. Тем не менее, 
при всей индивидуальности и специфичности, отдыху присуще нечто общее, что 
требует его классификацию с целью применения научных методов исследования. 
Классификация может быть самой различной в зависимой от цели и поставленных 
задач. Поскольку нас интересует уровень исследования проблем отдыха, его научной 
организации, то предлагаем следующую классификацию (см. табл.1). 

Таблицу 1 можно еще продолжать, вводя новые признаки классификации 
отдыха (уровень достатка, рельеф местности постоянного проживания, темперамент 
отдыхающего, его менталитет и т.д. и т.п.), но в этом нет нужды, так как уже из 
приведенной классификации видно, что уровень исследования отдыха недостаточен. 
Лишь то, что связано непосредственно с производством, а также с безопасностью 
жизни отдыхающих, можно оценить положительно. В целом же уровень организации 
отдыха следует признать хаотичным и беспорядочным

Изменилась шкала ценностей. На первый план выдвигаются такие интересы как  
проведение досуга, отдых, хобби, увлечения.  И это не вызывает ни у кого удивления. 
Изменилась и сама структура расходов. Сокращается  удельный вес получаемых 
доходов   на еду и одежду. Появляется возможность высвобождаемые средства 
расходовать по собственному усмотрению. Весомой статьей расходов становится 
отдых, как один из наиболее эффективных способов восстановления ресурсов 
психофизиологических, использование которых вновь дает материальную выгоду. За 
последние два десятка лет существенное развитие получила индустрия развлечений 
и инфраструктура туризма. Повысилась прозрачность межгосударственных 
границ. В настоящее время мобильность населения можно образно сравнить 
временами великих переселений народов. Все это создает предпосылки максимально 
интересного и разнообразного отдыха и времяпровождения.

Отдых превратился в сферу жизни человека, которая является чрезвычайно 
важной для обеспечения эффективного труда, а, вместе с тем весьма затруднительной 
с точки зрения ее регулирования со стороны руководителей и работников кадровых 
служб.   Отдых, будучи делом сугубо частным, вместе с тем не может не вызывать 
интереса администрации предприятий и учреждений, ибо хороший отдых - залог 
поддержания оптимального психофизиологического состояния работника. Только 
в этом состоянии следует ждать от работника стабильных высоких результатов 
работы.  

5. НЕОБХОДИМОСТЬ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ОПЫТА НАУЧНОЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА ПРИ ОРГАНИЗАЦИИ ОТДЫХА

Необходимо обратить также внимание на то, кто непосредственно занимается 
данной проблемой. Это, прежде всего, соответствующие производственные 
структуры, кровно заинтересованные в оптимизации отдыха с целью повышения 
эффективности производства и недопущения несчастных случаев. Частично 
этим занимаются и работники туристического бизнеса, которые пытаются 



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
149

оптимизировать свою деятельность и повысить конкурентоспособность, стать более 
привлекательным для гостей. Но и в первом и во втором случаях мы имеем дело с 
довольно разрозненными, достаточно сумбурными исследованиями, носящими 
сугубо прагматичный характер. Результаты подобных исследований имеют 
практическую направленность, не выходящую за рамки интересов отдельного 
предприятия (фирмы).  Таким образом, сложившуюся ситуацию с исследованиями 
отдыха следует признать как неудовлетворительную. Было бы уместно  вспомнить 
опыт нашей страны по организации и проведению исследований в области научной 
организации труда (НОТ). С подачи В.И. Ленина, интересовавшимся работами Ф. 
Тейлора, проблемы НОТ были возведены на государственный уровень. В течение 
короткого времени в стране была создана система научной организации труда, 
начиная от рабочего места до народнохозяйственного комплекса, от рабочих кружков 
до академических институтов. Эта система пронизывала хозяйственный комплекс 
как по горизонтали, так и по вертикали. И результат был. Можно, конечно, спорить 
о его эффективности, но это не является  темой данной статьи. Важен  другой вывод 
– использовать приобретенный опыт по исследованию научной организации труда 
для научной организации отдыха. То есть, должна быть государственная программа, 
объединяющая и координирующая усилия науки и практики, специалистов разных 
областей знаний, отраслевые и региональные исследования и, конечно,  с учетом 
существующих реалий. 

6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, в заключении можно отметить  следующее:
-проблема организации отдыха определяется необходимостью достижения 

гармонии между трудом, отдыхом и сном;
- менеджмент отдыха оказывает влияние не только на эффективность 

производства в текущий момент, но и на перспективу, так как содержит социальную 
компоненту;

-уровень развития менеджмента отдыха на порядок отстает от развития 
менеджмента труда, что является препятствием в повышении эффективности 
производственного процесса;

-ликвидация «узких мест» в управлении отдыхом возможно на основе 
приобретенного опыта развития НОТ в СССР, а также других развитых стран.
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1. INTRODUCTION

In modern society, the information infrastructure is a critical component of the in-
frastructure of the regions as a whole, and especially in rural areas. In Russian Federation 
under the information infrastructure commonly understood set of objects of information, 
providing consumers access to information resources.

Historically, one of the major sub-sectors of the information infrastructure is the com-
munications industry. Russia’s telecommunications industry includes all organizations and 
public authorities, providing telecommunications and postal services.

Telecommunications - is the transmission and reception of signals, images, written 
text, signs or messages of any sort of electromagnetic systems by means of telecommunica-
tion, mobile cellular communication, and also a communication network for distribution of 
programs of a television broadcasting and radio. Postal services include postal services in 
common use, a special postal services (containing the subjects and substances forbidden to 
transfer on a network of a public mail service), State Courier Service (sending mail between 
public authorities) and Courier-mail service of the Ministry of Defense of Russia. 

 In the developed countries in the 1950s, under the influence of the change of industrial 
means of production, the introduction of high technologies, increasing the role of knowl-
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edge began the formation of the Information Society. As sources of information society is 
called: the growth of the information sector in the economy (F. Machlup, M. Porat, D. Bell) 
[1,2]; dissemination of information and communication technologies (ES Duff, P. Nora, A. 
Mink) [3]; increase the amount of information that led to the urgent need for the appearance 
of its funds processing, storage and transmission, the so-called “information explosion” (T. 
Umesao, Y. Hayashi, Y. Ito) [4].

The society can be called  information developed only when any user  in any place and 
at any time, gets the information he needs and has access to modern information technol-
ogy.

The Information Society is formed in the absence of consumers:
- physical constraints in access to information and communication technologies - all 

consumers should be provided with equal access to the necessary information services, re-
gardless of residence in urban or rural areas, including in remote villages;

- economic constraints - consumers should be able to purchase the equipment needed 
for access to information technology;

- motivational constraints associated with the lack of experience and the fear of the ap-
plication of information technology.

In Russia in 2010, adopted the «Strategy of development of information society in the 
Russian Federation», which main goal is to improve the quality of life of citizens, ensuring 
the competitiveness of the country, the development of economic, socio-political, cultural 
and spiritual spheres of society, improving the system of governance based on the use of 
information and communicational technologies.

The level of development of information infrastructure determined by the complete-
ness, accuracy, reliability and timeliness of the information necessary for each person or 
organization in the implementation of socially significant activities.

Each valid object information infrastructure (communication, communication line) 
performs a variety of socio-economic and spatial functions, causing changes in the territo-
rial development of the region.

In the context of transport isolation of many rural settlements of the republic, the infor-
mation infrastructure is crucial for consumers (people, organizations) and allows to smooth 
sharp differentiation between urban and rural areas in the field of cultural and information 
services. Its role in the development of rural areas provides the following functions:

- communication - by means of communication to the consumer becomes available 
information on cultural, political events, take an active part in society;

- provide and maintain, the functioning of the social sector - remote-trained of the 
computerization of schools and hospitals, access to the collections of libraries - and the 
regional economy as a whole;

- integrating - various means of communication are able to combine all the municipali-
ties of the republic in regional socio-economic system.
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2. CHARACTERISTIC OF INFORMATION INFRASTRUCTURE

Table 1 summarizes characteristics of one of the northern regions of Russia - the Komi 
Republic.

Table 1. Characteristics of the Komi Republic
Characteristic Description

Location
The extreme North-East of the European part of 
Russia

Distance to Moscow (km) 1410
Federal District North-West Federal District
Territory, thousand sq. km 416,8 (2,4% of Russia territory)
Length

(from South-West to North-East), km

 

1275
Permanent population,

thousand people (on January 1, 2010)

 

951155
Including urban (rural), thousand people 723213 (227942)
Population density, persons for 1 sq. km 2,3
Cities (regions) 8 (12)
Municipal structure: 

municipalities, total

city districts

municipal regions

urban settlements

rural settlements

 

211

5

15

16

175
Capital

(population, people)

Syktyvkar

(251068)

Main natural resources 
Oil, coal, natural gas,

bauxites, titanium, manganese
 

The main indicators of development of telecommunication infrastructure is the density 
of fixed telephone, mobile phone density, density of Internet users, as well as the proportion 
of the contribution due to the GRP (Table 2).
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Table2: The dynamics of the telecommunication infrastructure of the Komi Republic,% 
*

Indicator Growth over previous year

2011 2012 2013

The density of fixed telephone lines per 100 inhabitants 38,2 37,6 36,5

The density of mobile per 100 inhabitants 187,4 188,7 186,9

The density of fixed broadband access to the Internet per 100 
inhabitants 14,6 16,4 16,9

The density of satellite access to the Internet per 100 inhabit-
ants 0,02 0,03 0,03

Proportion of population with the opportunity to take 5-8 
programs of terrestrial analogue television broadcasting in the 
general population

58,4 58,4 60,4

The contribution of the telecommunications industry in the 
GRP 2,08 2,06 2,06

* Calculated by: [5,6,7]

As can be seen from Table 1, the density of fixed telephony in the region tends to de-
crease over the period 2011-2013. This is due not only to a decrease in population, but also 
with the reduction in the number of telephones and transfer to mobile communication. 
The density of mobile decreased slightly in 2013, compared with 2011-2012, which can be 
explained by saturation of the market - a decrease in the number of subscribers who have 
several SIM-cards. The density of the resident’s access to the Internet steadily increased at 
the same time. The contribution of the telecommunications industry in the GRP of the Komi 
Republic is an average of 2%.

3. EVALUATION OF THE INFORMATION INFRASTRUCTURE OF RURAL AR-
EAS

It should be noted that all the markets of telecommunications services in the region 
are liberalized mi, they almost restrictions of economic activity, ie, allowed privatization, 
partial or complete deregulation in the prices of services and control of wages and so on.

The sole provider of fixed telephony in rural settlements of the republic is OJSC «Ros-
telecom». In the Komi Republic fixed telephony provided an average of 94% of rural set-
tlements. In the sector of fixed telephony in the country as a whole, and especially in rural 
areas, competitors Rostelecom is not expected.

The high level of installation of telephones reached the territory and through the imple-
mentation of the program for provision of universal telephone service, when almost every 
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village of the republic have been installed, are 757 payphones, of which 706 payphones - in 
rural areas of the country. Since 2012, this company was discontinued because of the high 
cost of this type of telephone sets (1,8 million for 1 unit.) and service (every vending ma-
chines costing the budget of the Russian Federation in the 35 thousand rubles). The head of 
the Ministry of Communications and Communications Nikolay Nikiforov commented that 
«it was easier to buy iPhone to each users».

Mobile services are in a period of dynamic growth. In the mobile segment of the repub-
lic a high level of competition. Investment and marketing strategy mobile operators by the 
state is not controlled. Mobile services have four operators - JSC «Parma Mobile» (Tele 2), 
OJSC «Vimpel – Communications» (Beeline), OJSC «MegaFon Ural Branch» (Megaphone), 
JSC «Mobile TeleSystems» (MTS).

In 17% of rural settlements of the Komi Republic of the total number of no service pro-
vider. In these villages with a population of three people to 700 people in total population 
of 17,700 people.

MTS is the only mobile operator to 6% of rural settlements with a total population 
of more than 12,000 inhabitants. For many settlements mobile Internet is the uniqueness-
governmental, to gain access to the Internet, but at a low rate.

Problems of development of this sector in the Republic of Komi is, first of all, the lack of 
municipal cable facilities to develop their own infrastructure communications network op-
erators. Existing communication facilities are owned by Rostelecom, which restricts access 
to them other operators. Thus the cost of leased lines is high, which hampers the develop-
ment of cellular networks in rural areas.

One of the fastest growing segments of the telecommunications market to increase the 
number of users and the development of infrastructure is an Internet access service. In the 
country there are different ways to access the Internet: broadband access using wired, fiber 
optic communication lines, mobile broadband wireless connections (3G technology and 
4G), broadband internet access technology-based VSAT (Very Small Aperture Terminal), 
dial-up access.

Eleven percent of rural settlements of the republic do not have Internet access.  The 
total population in these settlements is for about 5700 people.

Broadband Internet access is different from the dial that does not take the telephone 
line and in accordance with the International Telecommunication Union rules should be 
carried out at a speed of 256 kb/s using wired and wireless links. Fixed Shih wideband access 
based on wired connections in rural areas is carried out by fiber-optic communication line. 
Rostelecom speed traffic is not always the appropriate application.

All other organizations provide broadband or dial-up access to the Internet only in ma-
jor cities of the country. Therefore, urban residents have the opportunity to choose among 
service providers, especially in Syktyvkar, cheaper rates. Residents of rural areas can only 
use the services of Rostelecom, and where it does not provide the service, use the expensive 
internet. 

Mobile Internet services provide all four mobile operators. Tele 2 provides access to the 
Internet only on technology 2G. Rural settlements are regional centers of the Komi Republic 
covered by 3G network at least one of the three mobile operators - MTS (since 2009), Beeline 
and Megafon (since 2010). In 2013, MegaFon has completed construction of its own plot 
of fiber-optic line on the site Syktyvkar-Ukhta, a length of 420 km, before that here used 
microwave link.

Internet access using 4G networks is available only to subscribers of the mobile opera-
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tor MTS in Syktyvkar and Pechora with similar villages from April 2014.
The problems of development of this segment in rural areas include the lack of interest 

of mobile operators who do not plan to develop its 3G-network all over the country, as it 
requires a large investment. The main reason is the large distances between settlements and 
the low population density in rural areas. For example, the policy is aimed only at Beeline 
is to spend at least 2G-network in those areas of the country where it does not exist at all.

Analog TV broadcasting is not available in 14% of villages, where 12,4 thousand people 
(1,3% of the total population of the republic) live. Only a few cities, urban settlement, and 
regional centers are currently connected to a digital TV in a test mode.

All municipalities of the Komi Republic, depending on the proportion of people living 
in rural areas with all kinds of information services, can be divided into groups with low (60 
to 68,1%), medium (from 72,8 to 83,7%) and high (from 86,7 to 99,6%), information provi-
sion.

The analysis showed that the proportion of rural settlements with all kinds of informa-
tion infrastructure (telephone, Internet, mail, broadcasting) in the total number of rural set-
tlements small areas - from 22 to 60%, but it is in these localities majority of the population 
of municipalities - from 60% to 99,6% of the total population of the district.

4. GROUPING OF RURAL SETTLEMENTS IN TERMS OF DEVELOPMENT OF 
INFORMATION INFRASTRUCTURE

For grouping the rural settlements in terms of development of information infrastruc-
ture we used methods of factor analysis. Statistical data were obtained from various sources, 
including maps coverage cellular network on the official websites of operators providing 
mobile cellular services in the Komi Republic.

All rural settlements were divided into three groups:
1. Settlements, in which all kinds of communication infrastructure are available (fixed 

telephone, mobile, Internet, mail service).
Settlements of this group can be divided into two subgroups according to the number 

of providers of information infrastructure:
- With a wide choice of suppliers (five to six). In a subgroup of 104 rural settlements, 

including regional centers and rural settlements along the railway and roads with improved 
surface. The total number of population living here is 148,200 people. In these settlements 
provide their services all four mobile network operator, Rostelecom (fixed telephone services 
and Internet access). In the group represented by rural communities that make up all the 
municipalities of the country, including all regional centers.

- With a limited choice of suppliers (one to four). The group includes 155 villages, home 
to 67,600 people. Localities in this subgroup have good transport links, and that provides 
them with the presence of all three types of communication, but the number of service pro-
viders is limited due to the remoteness from major population centers. In 30% of villages do 
not have cellular communication, but they are provided with a fixed telephone. In other lo-
calities the main suppliers of mobile communication are MTS and MegaFon. Internet access 
services are available from mobile operators (often 2G) and Rostelecom. This group includes 
municipalities with areas of rural population.

2. Settlements, in which only telephone communication and Internet are available.
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Here we also can distinguish two subgroups:
- With a wide choice of suppliers (four to five). There 209 settlements in this subgroup, 

which are home to 22 thousand people. Lack of postal services compensated by the presence 
of all four mobile operators and fixed telephony. Internet access services offer all mobile 
operators (2G and 3G) and Rostelecom.

- With a limited choice of suppliers (two to three). As part of the subgroup 83 settle-
ments with a total population of 8,000 people. All of them are provided with cellular com-
munication at least one operator, often MTS and Megafon, and fixed telephony. Internet 
access services provided by Rostelecom. This group includes most of the settlements in areas 
with a completely rural population

3. Settlements, in which only telephone communication is available.
This group includes 72 remote rural areas (which are home to 4100 people), most of 

which are included in the areas with a predominantly rural population. In these settlements, 
no post offices, Internet access is possible only with the help of satellite Internet. Only six 
towns have mobile communications (MTS), but there is no fixed telephones.

5. CONCLUSION

Ensuring equal conditions for the development of communication related to informa-
tion infrastructure, the same set of services with a single quality standard will eliminate the 
digital divide urban and rural areas of the country. However, at the moment the develop-
ment of information infrastructure in the region takes place with the help of state support 
(introduction of pay phones, digital TV) and in the future may also only provided state 
support, as private companies are still not interested in the development of their networks 
in remote villages.
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1. ВВЕДЕНИЕ

В силу представительства одно лицо (представитель) на основании 
предоставленных ему полномочий совершает от имени другого лица (представляемого) 
юридически значимые действия в отношении третьих лиц, порождающие правовые 
последствия непосредственно для представляемого. Представительство может 
основываться на договоре (комиссии, поручительства, агентирования), быть 
внедоговорным (в силу закона, административного акта или решения суда). Наряду 
с общегражданским представительством в странах с дуалистической системой 
частного права различают торговое представительство и посредничество. К 
числу торговых представителей и посредников относятся служащие торговых 
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предприятий (продавцы, кладовщики, прокуристы, коммивояжеры) и торговые 
агенты, то есть самостоятельные коммерсанты, профессионально занимающиеся 
представительской деятельностью: торговые агенты с исключительными правами, 
агенты-делькредере и агенты-консигнанты [1].

Торговый агент с исключительными правами пользуется такими правами на 
продажу товаров принципала на определенной территории. Агенту выплачивается 
вознаграждение за продажи, совершенные на закрепленной за ним территории, 
независимо от того, его усилиями или усилиями других лиц, в том числе и принципала, 
они были осуществлены. Агент, которому предоставлено исключительное право 
на продажу товаров, действует при отсутствии специальной оговорки в агентском 
договоре от имени принципала [2].

Агент-делькредере – это агент, который за дополнительное вознаграждение 
гарантирует принципалу поступление покупной цены, обязуется возместить 
принципалу убытки, вызванные неплатежеспособностью покупателя, однако не 
отвечает, если покупатель отказывается уплатить цену на том основании, что сам 
принципал нарушил свои обязательства, вытекающие из договора, или размер 
подлежащей уплате цены товара является спорным [3].

Агент-консигнант (иначе - фактор) - агент, обладающий при обычном течении 
дел полномочием продавать товары или отправлять их для продажи, или покупать 
товары, или занимать деньги под обеспечение товарами (закон Англии о факторах 
1889 г.). Характерным для фактора является то, что он владеет товарами принципала. 
С владением товарами закон связывает важные последствия, устанавливая, 
в частности, что если фактор с согласия принципала владеет товарами или 
товарораспорядительными документами, то любая произведенная им продажа или 
любое иное его действие по распоряжению товаром при обычном ходе торговли 
являются действительными по отношению к лицам, с которыми фактор имеет дело. 
Такие действия по распоряжению считаются действительными даже при отсутствии 
у фактора соответствующих полномочий. Иное положение создается в случае, когда 
третье лицо было осведомлено об отсутствии у фактора полномочий на распоряжение 
товарами или товарораспорядительными документами [2].

Учитывая предоставленную и Гражданским кодексом Российской Федерации 
(далее по тексту – ГК РФ), и законодательством других стран свободу договора, при 
отсутствии прямого законодательного запрещения, в договоре между принципалом 
и агентом может быть согласовано дополнительное условие о делькредере. При этом 
сторонам целесообразно уточнить объем и существо гарантируемых операций, 
порядок уплаты делькредере (например, после обязательной попытки получения 
причитающихся платежей). Агенту может быть предоставлено право на осуществление 
защитных мер или на предъявление иска с целью получения возмещения. Кроме 
того, в договоре согласовывается и размер вознаграждения за делькредере, и порядок 
его выплаты. Так, в Гражданском кодексе Италии определен процентный максимум 
ответственности, принимаемой на себя агентом, а законодательство Германии и 
Швейцарии допускает применение его только к определенным видам сделок и типам 
клиентов путем установления дополнительного комиссионного вознаграждения [4].
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2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

В российском праве о делькредере говорится в главе 51 ГК РФ, посвященной 
договору комиссии. Отношения между комиссионером и комитентом, регулируемые 
договором комиссии, могут включать и обязательство, которое комиссионер дает 
комитенту и содержание которого сводится к гарантии того, что заключаемый 
комиссионером договор с какой-либо третьей стороной будет исполнен. Такое 
обязательство (вернее - ручательство) называется делькредере и предполагает 
передачу комиссионеру дополнительного вознаграждения. 

Применение в гражданско-правовой области договора комиссии позволяет 
привлекать посредника для совершения сделок, что значительно упрощает поиск 
контрагентов. Однако при заключении сделки комиссионером риск ненадлежащего 
или несвоевременного исполнения сделки третьей стороной достаточно высок. 
Вместе с тем, при заключении договора каждая из сторон старается максимально 
минимизировать риски, связанные с его исполнением. Именно с этой целью в 
договор часто включаются дополнительные условия, которые направлены на 
защиту имущественных прав сторон. В частности, если в договоре комиссии будет 
прописано специальное условие (делькредере), то посредник в случае неисполнения 
обязательства третьей стороной вынужден будет произвести исполнение 
обязательства за свой счет.

В соответствии с договором комиссии одна сторона (комиссионер) обязуется 
по поручению другой стороны (комитента) за вознаграждение совершить одну или 
несколько сделок от своего имени, но за счет комитента (п. 1 ст. 990 ГК РФ) [5]. По общему 
правилу, установленному п. 1 ст. 993 ГК РФ, комиссионер не несет ответственности 
перед комитентом за неисполнение третьим лицом сделки, которая была заключена 
с ним за счет комитента. Исключениями из этого правила являются следующие: 1) 
когда комиссионером не была проявлена необходимая осмотрительность при выборе 
этого лица; 2) когда комиссионер решил принять на себя ручательство за исполнение 
сделки (делькредере).

Понятие делькредере происходит от двух итальянских слов «del» и «credere», 
что при буквальном переводе на русский язык означает «на веру». В гражданско-
правовой области оно представляет собой своеобразное ручательство комиссионера 
перед комитентом за исполнение третьим лицом обязательств по договору комиссии. 
То есть при наличии такого условия в договоре комиссионер обязан, например, не 
только продать определенный товар, но и гарантировать его оплату даже тогда, когда 
покупатель окажется неплатежеспособным.

За принятие комиссионером на себя делькредере комитент должен уплатить 
дополнительное вознаграждение, размер и порядок выплаты которого определяется 
договором комиссии, а комиссионер обязан возместить убытки, возникшие в 
результате неисполнения третьим лицом договора.

Таким образом, делькредере – это вид гражданско-правового соглашения, 
предметом которого является принятие комиссионером за определенное 
вознаграждение на себя ручательства перед комитентом за исполнение сделок, 
которые совершены им с третьими лицами.

Важно отметить, что соглашение о делькредере не может существовать отдельно 
от договора комиссии, так как его прямым назначением является обеспечение 
исполнения сделок, которые заключены комиссионером для комитента с третьими 
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лицами. Следовательно, подобное соглашение - акцессорное по отношению к 
основному договору комиссии. По своей юридической природе делькредере 
представляет собой консенсуальное, возмездное и двустороннее соглашение. 

Однако некоторые авторы полагают, что сделка по поводу делькредере является 
односторонней [6, с. 22]. Аргументируя данную позицию, сторонники такого подхода 
ссылаются на ст. 991 ГК РФ в которой говорится, что комиссионер принимает на 
себя ручательство (делькредере) за исполнение сделки третьим лицом, что, в свою 
очередь, означает, что для возникновения обязательства делькредере достаточно 
одной воли комиссионера. 

Подобная позиция видится недостаточно аргументированной, ведь для того, 
чтобы возникло делькредере, нужно не только прямое волеизъявление комиссионера, 
но и желание комитента заключить договор комиссии с таким условием, так как 
делькредере, как было выше указано, порождает взаимные права и обязанности 
сторон.

Б.И. Пугинский считает, что «соглашение о делькредере признается 
обязательством о возмещении убытков, а не договором поручительства или 
гарантией. Агент или комиссионер обязывается лишь возместить принципалу то, 
что ему причиталось, но не было получено от третьего лица. Размер возмещения 
по делькредере может определяться договором между принципалом и агентом или 
комиссионером» [7].

С точки зрения иностранного опыта можно сказать, что там поручительством 
делькредере не признается. В Германии, например, делькредере объявляется неким 
гарантийным институтом, имеющим общие корни с пору чительством, и поэтому 
какие-то нормы о поручительстве в качестве исклю чения могут применяться к 
делькредере по аналогии [8].

Согласно российскому праву делькредере не является видом поручительства, 
так как в законе об этом прямо не указано, и, помимо этого, отношения поручителя 
и кредитора отличаются по своей природе от отношений комитента и комиссионера, 
следовательно, положения ГК РФ о поручительстве к подобным гражданско-
правовым отношениям применяться не будут. 

Указанная позиция содержится и в судебной практике. Так, в Информационном 
письме Президиума ВАС РФ от 17.11.2004 № 85 «Обзор практики разрешения споров по 
договору комиссии» подчеркивается, что правила о поручительстве не применяются 
в результате ручательства комиссионера за своего контрагента (покупателя) 
вследствие отсутствия прямого указания закона на это, а также по причине различия 
в природе отношений, возникающих при поручительстве и делькредере [9].

В Постановлении Пленума ВАС РФ от 12.07.2012 № 42 «О некоторых вопросах 
разрешения споров, связанных с поручительством» изложена следующая правовая 
позиция. В связи с тем, что ручательство комиссионера за исполнение сделки 
третьим лицом (делькредере) не является разновидностью поручительства, к 
отношениям по делькредере не могут применяться положения параграфа 5 главы 
23 ГК РФ (“Поручительство”). Однако в случае если права по сделке, заключенной 
комиссионером, были уступлены комитенту (пункт 2 статьи 993 ГК РФ), к отношениям 
между комитентом и комиссионером, принявшим на себя делькредере, применяются 
положения ГК РФ о поручительстве, которое считается возникшим с момента 
уступки комитенту прав по сделке [10].

Таким образом, если в договор комиссии будет включено условие о делькредере, 
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то комиссионер не сможет отказаться от исполнения сделок за третьих лиц, ссылаясь 
на то, что отсутствует договор поручительства, даже в том случае, если его заключение 
будет предусмотрено договором комиссии.

Форма соглашения о делькредере должна соответствовать форме основного 
договора. В соответствии с общими положениями о сделках, договор комиссии 
между юридическими лицами, а также между юридическими и физическими 
лицами должен заключаться в простой письменной форме (п. 1 ст. 161 ГК РФ) [11], 
поэтому и соглашение о ручательстве комитента также должно быть заключено в 
простой письменной форме. Кроме того, условие о делькредере можно включить в 
текст договора комиссии, оформить как приложение к данному договору или в виде 
отдельного дополнительного соглашения.

Необходимо отметить, что при толковании всех условий договора комиссии 
по правилам ст. 431 ГК РФ суды могут признать условие о делькредере как уже 
согласованное между сторонами, даже если в тексте договора отсутствует прямое 
указание на делькредере комиссионера. К примеру, условие о том, что комиссионер 
принимает на себя обязательство перечислять комитенту полную стоимость 
полученной на реализацию продукции за вычетом суммы комиссионного 
вознаграждения вне зависимости от того, получены им от третьих лиц денежные 
средства за проданную технику или нет, фактически означает принятие 
комиссионером ручательства за исполнение сделки со стороны третьих лиц [12].

При заключении соглашения о делькредере чрезвычайно важно согласовать 
следующие условия:

- Перечень тех сделок, в отношении которых установлено делькредере, в случае, 
когда комиссионер ручается только за определенную часть сделок, которые ему 
необходимо совершить для исполнения комиссионного поручения. Этот перечень 
можно включить как в текст договора комиссии, так и в приложение к нему, однако 
данный перечень не может быть шире перечня сделок, составляющих предмет самого 
договора комиссии. Если договор такого перечня содержать не будет, то соглашение 
о делькредере будет считаться установленным в отношении всех сделок, которые 
должен совершить комиссионер.

- Границы, определяющие ответственность комиссионера. По общему правилу, 
комиссионер принимает на себя ручательство за исполнение сделок, которые он 
совершает с третьими лицами, в полном объеме, однако стороны имеют право 
предусмотреть и иной размер ответственности комиссионера за совершение 
сделок с третьими лицами, например, можно установить, что комиссионер будет 
отвечать за конкретные обязательства из сделки, а также можно ограничить размер 
ответственности комиссионера рамками размера реального ущерба и др. Кроме того, 
стороны вправе прописать ситуации, при которых обязательства по делькредере 
прекращаются либо не подлежат исполнению.

- Размер и порядок выплаты вознаграждения за делькредере. В силу ст. 991 ГК 
РФ комитент обязан уплатить комиссионеру дополнительное вознаграждение, и 
так как данное положение является императивным, стороны не вправе установить в 
договоре условия о его невыплате.

Дополнительное вознаграждение за делькредере не включается в состав 
комиссионного вознаграждения, и его размер определяется сторонами договора 
отдельно. Такое вознаграждение уплачивается, как правило, в порядке, аналогичном 
порядку уплаты комиссионного вознаграждения.
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Рассмотрим ситуацию, когда сторонами не будет согласовано вознаграждение за 
делькредере. Судебная практика решает этот вопрос неоднозначно. 

С одной стороны, суд может признать, что условие о делькредере было не 
согласовано между сторонами договора. В этом случае комитент не имеет права 
привлекать комиссионера к ответственности за неисполнение третьими лицами 
заключенных с ними сделок, а комиссионер, в свою очередь, не может настаивать 
на выплате дополнительного вознаграждения. Если размер вознаграждения 
за ручательство комиссионера должен был быть определен в дополнительном 
соглашении, но оно не было подписано, то делькредере будет считаться непринятым 
[13].

С другой стороны, несмотря на то, что размер вознаграждения за делькредере 
нельзя рассчитать исходя из условий договора, суд может его определить в порядке, 
который установлен п. 3 ст. 424 ГК РФ. Это означает, что исполнение договора будет 
оплачено в том размере, который обычно взимается при сравнимых обстоятельствах 
за совершение аналогичных сделок [14].

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Таким образом, правовая природа делькредере близка к институту поручительства, 
где поручитель берет на себя обязательство отвечать перед кредитором за действия 
должника, однако, исходя из анализа теории и правоприменительной практики, 
нельзя считать такое ручательство разновидностью поручительства. В связи с этим 
все аспекты того, в чем состоит это ручательство и на каких условиях оно действует, 
следует указывать в самом договоре комиссии или в отдельном дополнительном 
соглашении к нему.
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Apstrakt: Sertifikacija organskih proizvoda je sertifikacija procesa organski proizvedene hrane i 
drugih prehrambenih proizvoda organskog porekla. Cilj sertifikacije organskih proizvoda, njihove 
proizvodnje i potrošnje je komercijalnog i marketinškog karaktera, i predstavlja uverenje potrošačima 
o kvalitetu i bezbednosti proizvoda. Sertifikat organskog proizvoda je jedina garancija potrošaču da 
je organski proizvod proizveden po svim kriterijumima i standardima organske poljoprivrede jedne 
države. Sertifikacija proizvoda je način dobijanja potvrde o usaglašenosti proizvoda sa zvaničnim 
standardima i normativima.

Ključne reči: sertifikat, organski proizvod, eko oznaka, međunarodni standardi

1. UVOD

Dobra poljoprivredna praksa podrazumeva primenu tačno određenih postupaka u pro-
cesu poljoprivredne proizvodnje, i predstavlja integraciju dobro postavljenog procesa rada 
i dobro postavljene kontrole proizvodnje, koji ostvaruju sva tri cilja održive poljoprivrede. 
Dakle, dobra poljoprivredna praksa podrazumeva postojanje jasne i razumljive upravljačke 
strategije i sposobnost prilagodljivosti u slučaju promena okolnosti tih stanja u celokupnom 
proizvodnom sistemu. Koristi od primene dobre poljoprivredne prakse treba da imaju:[1]
•	 poljoprivredni proizvođači koji žive od poljoprivrede
•	 potrošači (konzumenti) - koji konzumiraju kvalitetniju i zdravstveno-bezbednu 

hranu proizvedenu na održivi način, 
•	 privreda, koja putem kvalitetnijih proizvoda stvara veći profit, 
•	 čovečanstvo - koje će uživati u boljoj životnoj sredini bez razmišljanja i bojazni o 

kvalitetu i bezbednosti hrane
U razvijenim zemljama postoji određeni stepen kontrole organskih proizvođača od 

strane vladinih i nevladinih organizacija vezanih za „Eko oznake”. Eko oznake tj. standardi 
za označavanje nisu usaglašeni svuda u svetu, ali serija standarda ISO 14020 se smatra in-
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ternacionalnim rešenjem za eko oznake, standardizaciju i sertifikaciju organskih proizvoda. 
Eko oznaka je znak na poljoprivrednom proizvodu koji daje potvrdu da je proizvod 

proizveden na ekološki podoban način, što potrošačima omogućava da na osnovu infor-
macija imaju slobodan izbor.

Osnovni razlozi za uvođenje eko oznake u organsku poljoprivrednu proizvodnju su 
sledeći:[2]
•	 Promocija: razvoja, proizvodnje, marketinga i korišćenja proizvoda koji u što man-

joj meri negativno utiču na životnu sredinu
•	 Stimulisanje održive proizvodnje i upotreba recikliranih materijala kako bi se što 

više štedeli resursi prilikom prerade, pakovanja i transporta proizvoda
•	 Kupici imaju pouzdane i potpune informacije o uticaju određenog proizvoda ili 

usluge na životnu sredinu.
Eko oznaku mogu dobiti proizvodi koji su proizvedeni na teritoriji Republike Srbije, 

ako ispunjavaju propisane kriterijume, koje propisuje „Pravilnik o uslovima i postupku za 
dobijanje prava na korišćenje eko znaka”. Ovaj Pravilnik je propisalo Ministarstvo životne 
sredine, rudarstva i prostornog planiranja i on se ne odnosi na konvencionalno proizvedene 
prehrambene proizvode, pića, poljoprivredne proizvode, farmaceutske proizvode i medicin-
sku opremu. 

Pravo na korišćenje eko znaka stiče se ako proizvod ispunjava propisane kriterijume i 
ako ispunjava najmanje jedan od sledećih uslova:[3]
•	 da se smanjuje potrošnja energetskih resursa
•	 da se smanjuje emisija štetnih i opasnih materija u životnu sredinu
•	 da se smanjuje proizvodnja otpada
•	 da se smanjuje potrošnja prirodnih resursa
•	 da se koriste sekundarne sirovine
•	 da se koriste reciklirani ili delimično reciklirani materijali
•	 da se smanjuje emisija buke i vibracija u toku samog procesa prerade i proizvodnje 

prehrambenih proizvoda
•	 da se smanjuje emisija zračenja u životnu sredinu
•	 da se ovako dobijeni proizvodi nakon upotrebe lakše razlažu, razgrađuju ili rast-

varaju
•	 da se ovako dobijeni proizvodi mogu ponovo upotrebiti
•	 da se ovako dobijeni proizvodi mogu reciklirati
•	 da ovako dobijeni proizvodi imaju manji negativan uticaj na životnu sredinu od već 

postojećih na tržištu.
Pravo na korišćenje eko znaka dodeljuje se na period od tri godine. On se može ko-

ristiti u reklamne i komercijalne svrhe isticanjem na proizvodu, ambalaži i dokumentaciju 
vezanoj za proizvod. Eko znak se ne sme dodeliti supstancama ili preparatima koji su klasi-
fikovani kao veoma toksični, toksični, opasni po životnu sredinu, karcinogeni, toksični po 
reprodukciju ili mutageni, u skladu sa propisima kojima se uređuje klasifikacija hemikalija.

Da bi finalni organski proizvod došao do rafova u prodavnice on pored ekološkog zna-
ka mora da poseduje sertifikat i oznaku organskog proizvoda.
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2. SERTIFIKACIJA PROIZVODA

Sertifikacija organskih proizvoda je sertifikacija procesa i procedura organski proizve-
dene hrane i drugih prehrambenih proizvoda organskog porekla. Svaka delatnost vezana za 
proizvodnju hrane se može sertifikovati, od dobavljača semena, proizvođača, prerađivača, 
pa sve do trgovaca i restorana. 

Sertifikacija i sam njen proces se razlikuju od zemlje do zemlje, ali ona svuda obuhvata 
niz standarda za proizvodnju, skladištenje, preradu, pakovanje i transport finalnih proiz-
voda. Cilj sertifikacije organskih proizvoda, njihove proizvodnje i potrošnje je komercijal-
nog i marketinškog karaktera, i predstavlja uverenje potrošačima o kvalitetu i bezbednosti 
proizvoda.[2] Sertifikat organskog proizvoda je jedina garancija potrošaču da je organski 
proizvod proizveden po svim kriterijumima i standardima organske poljoprivrede jedne 
države. Kvalitet organskih proizvoda podleže kontroli i standardima Codex Alimentarius 
za ogransku proizvodnju (standard usvojen 1999. a revidiran 2001. godine). Tačnije, sertifi-
kacija proizvoda je način dobijanja potvrde o usaglašenosti proizvoda sa zvaničnim stand-
ardima i normativima.

Podnosilac zahteva za sertifikaciju prvenstveno na zvaničnom obrascu podnosi pred-
met sertifikacije i potpisuje saglasnost sa zahtevima sertifikacione organizacije i obavezu da 
će u dogovorenom roku dostaviti svu dokumentaciju.

Kontrolna organizacija prvenstveno mora da bude nepristrasna i odgovorna za odluke 
koje donosi, mora da obezbedi svu potrebnu dokumentaciju i zadovoljenje sertifikacionih 
zahteva. Organizacija mora da identifikuje kadar i rukovodstvo koje je odgovorno za ispiti-
vanje, kontrolu, ocenu i nadzor u procesu dobijanja sertifikata. 

Organizacija koja želi da ima sertifikacioni karakter, kandiduje se kod IFOAM i IOAS 
(International Organic Accreditation Setificate – Međunarodna organizacija za izdavanje ser-
tifikata organske proizvodnje), a sve prema zvaničnim kriterijumima i standardima IFOAM 
i ISO 65 koji su glavni u definisanju akreditacionih kriterijuma u organskoj poljoprivredi. 
Standardi ISO 65 i IFOAM se međusobno dopunjuju, ali IAC (IFOAM International Acredi-
tation Criteria) definiše procenu rizika što nije slučaj kod ISO 65.

3. ISO 65

IAC određuje vremenske granice godišnjih inspekcija i revizija, što se sa ISO 65 ne 
podrazumeva. IAC je u mnogome detaljniji jer definiše koje vrste informacija mogu biti iz-
date od strane sertifikacione organizacije, takođe zahteva stalne dodatne obuke i edukaciju 
sertifikacionog osoblja. Postoje tri oblasti koje ISO 65 bolje pokriva i još osam oblasti koje 
su mnogo bolje definisane sa ISO 65 nego sa IAC. ISO 65 zahteva od sertifikacionih tela da 
daju obaveštenja o promenama u sertifikacionim zahtevima, a IAC zahteva da podnosioc 
zahteva učestvuje u razvoju i reviziji standarda i svim promenama vezanim za sertifikaciju 
njegovih proizvoda. [4]

Ukoliko kontrolna organizacija angažuje spoljne kontrolne organizacije, tada organi-
zacija mora da preuzme odgovornost za ispravnost podataka, ali i da dobije saglasnost pod-
nosioca zahteva da se za sertifikaciju njegovih proizvoda angažuje neka druga organizacija.

Proces sertifikacije (koji sprovodi kontrolna organizacija) se zasniva na nekoliko 
ključnih faza[5]:
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•	 registracija proizvođača ili grupe proizvođača kod adekvatne kontrolne organi-
zacije,

•	 potpisivanje sporazuma proizvođača sa kontrolnom organizacijom o inspekcijama i 
kontroli,

•	 prva inspekcija strane organizacije se obavlja u cilju dobijanja dodatnih infor-
macija i kreiranja plana konverzije proizvodnje. Inspektor se upoznaje za željama 
proizvođača i definišu se zajednički ciljevi za naredne 3 godine,

•	 narednih nekoliko kontrola od strane inspektora ili organizacije se obavljaju u cilju 
prikupljanja novih podataka i utvrđivanja da li se proizvođač pridržava propisanih 
standarda,

•	 poslednja faza je evaluacija podataka nakon 3 godina njihovog prikupljanja i 
obrade. Evaluacija se obavlja na osnovu postojećeg plana i izveštaja inspektora koji 
je sopstvenim mišljenjem ocenio da li je proizvođač poštovao pravila standardi-
zacije i sertifikacije, šta treba unaprediti i predlaže eventualno produženje procesa 
konverzije. Ukoliko je proizvođač sve obavio i sproveo kako treba donosi se odluka 
o dobijanju sertifikata.

•	 dobijanjem sertifikata od ovlašćene kontrolne organizacije stiče se pravo na 
korišćenje nacionalnog znaka „organski proizvod” i logotipa setifikacionog tela na 
etiketi proizvoda,

•	 ukoliko se proizvodi iz organske proizvodnje uvoze, pored sertifikata nadležnog 
organa zemlje porekla organskih proizvoda, ovlašćena organizacija je dužna da izda 
resertifikat, a prijavu za resertifikaciju popunjava uvoznik. 

Kontrolna organizacija sprovodi potpunu kontrolu nad dokumantacijom proizvođača 
(vlasništvo, korišćenje i prikazivanje dozvola, sertifikate i usaglašenost sa svim potrebnim 
standardima.

Osoba imenovana za sertifikaciju (ovlašćeno lice) obezbeđuje uspostavljanje sistema 
kvaliteta, njegovo uvođenje i održavanje. Sistem kvaliteta definisan je pravilnikom o kvalite-
tu i sadrži izjavu o:
•	 politici kvaliteta, 
•	 opisu organizacije za sertifikaciju i sertifikacionog osoblja, 
•	 šemu organizacije sertifikacije, 
•	 organizaciju timova za sertifikaciju, 
•	 postupke administracije, ispitivanje i kontrole proizvođača i dokumanata.

Kontrola kvaliteta i ispravnosti proizvoda podrazumeva: 
•	 ocenu mikrobiološke ispravnosti proizvoda, 
•	 ispunjavanje standarda, metoda i normativa: FAO, ISO, FAO/WHO (Codex Ali-

mentarius Commissen), Svetske trgovinske organizacije, Evropskog komiteta za 
standardizaciju, Međunarodnog akreditacionog foruma, Evropske organizacije za 
kvalitet, Američke organizacije za kontrolu kvaliteta,

•	 kontrolu sa mnogim drugim referentim standardima, propisima i dodatnim 
merama za kontrolu organskih proizvoda.

Sertifikat koji se izdaje za organski proizvod važi godinu dana od dana izdavanja ser-
tifikata. Kao što se na slici može videti, sertifikat sadrži[4]: 
•	 naziv, adresu,sedište i kod ovlašćene sertifikacione organizacije,
•	 naziv i adresu proizvođača,
•	 koja je vrsta proizvoda u pitanju i procenjena količina proizvoda za godinu dana,
•	 broj sertifikata,
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•	 pečat sertifikacione organizacije ,
•	 potpis ovlašćenog lica.

Potrošači, kupovinom organskih sertifikovanih proizvoda koji nose eko-znak mogu 
biti sigurni [2]:
•	 da je najmanje 95% tog proizvoda organskog porekla,
•	 da se proizvod slaže sa propisima inspekcije i kontrole kroz koju prolaze,
•	 da sam proizvod dolazi direktno od proizvođača i zapakovan u propisanu 

ambalažu,
•	 sadrži ime proizvođača, kod i ime inspekcijskog organa.

4. OZNAČAVANJE ORGANSKIH PROIZVODA

Proizvodi iz perioda konverzije mogu se obeležavati na sledeći način[4]: „Proizvod iz 
perioda konverzije” po isteku roka od godinu dana od dana podnošenja prijave za uključenje 
u organsku proizvodnju, ako je zaključen ugovor. Proizvodi mogu da se obeležavaju sa na-
zivom i znakom ovlašćene sertifikacione organizacije.

Sertifikovani organski proizvod se obeležava sa oznakom „ORGANSKI PROIZVOD”, 
dobija kod ovlašćene organizacije i nacionalni znak.[6] Takođe, domaći neprerađeni ser-
tifikovani organski proizvod obeležava se oznakom „ORGANSKI PROIZVOD”, (Slika 1.) 
nacionalnim znakom i kodom/logom ovlašćene kontrolne organizacije koja je izvršila ser-
tifikaciju tog proizvoda.[6] Ovom oznakom mogu se obeležavati i reklamni materijalni i 
reklamne kampanje koje važe samo godinu dana i odnosi se na onu količinu proizvoda za 
koju je proizvođač dobio sertifikat. 

Organski proizvodi koji se stave u promet moraju da odgovaraju kvalitetu koji se nalazi 
na deklaraciji i etiketi proizvoda.

Slika 1. Zvaničan logo za organski proizvod u Republici Srbiji [7]

Nacionalni znak i oznake za organske proizvode propisuje isključivo Ministar.
Primenom HACCP standarda i održivih poljoprivrednih tehnologija i praksi u organ-

skoj poljoprivredi je jedini način da se dođe do sertifikacije zdravstveno bezbedne, i ekološki 
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prihvatljive hrane i poljoprivrede. 
Poljoprivredni sektori moraju da imaju i znaju smernice za adekvatnu nacionalnu i 

internacionalnu akciju, koja će dovesti do razvoja održivih sistema poljoprivredne proiz-
vodnje. 

Međunarodna organizacija za standardizaciju, ISO (International standartisation or-
ganization) je definisala osnovne standarde upravljanja kvalitetom u svim fazama proizvod-
nje, prerade i prometa proizvoda pristup upravljanju kvalitetom i bezbednosti proizvoda, 
procesa rada i menadžmenta i podrazumeva primenu sledećih standarda:
•	 Standardi ISO 14000,
•	 Standardi ISO 9000:2000,
•	 LCA (Life cycle analysis – Životni ciklus proizvoda),
•	 HACCP sistema (Hazard Analysis and Critical Control Point – Kontrola kritičnih 

tačaka u sistemu proizvodnje),
•	 GHP (Good hygenic practice – Dobra higijenska praksa),
•	 Sistema bezbenosti hrane ISO 22000:2005,
•	 Organski standard ISO 65,
•	 TQM (Total quality management – Menadžment kvaliteta proizvoda),
•	 GAP (Good agricultural practice – Dobra poljoprivredna praksa).

TQM i sistemi uverenja o kvalitetu (ISO 9000, ISO 14000 i HACCP) predstavljaju os-
novu za definisanje zdravstveno i ekološki bezbedne hrane.

Sistemi kontrole koji se odnosi na fizičke, hemijske i biološke opasnosti (izvesne 
kritične tačke, na kojima najverovatnije može doći do kontaminacije) u proizvodnji hrane, 
koje proizvođač posmatra, vrši kontrolu, identifikuje i analizira. Analiza opasnosti i kon-
trola kritičnih tačaka primenjuje se u prehrambenoj industriji, ali i u organizacijama, čiji 
proizvodi ili usluge utiču direktno na zdravstvenu bezbednost hrane. Ovakva praksa se pri-
menjuje i u domaćinstvima koja samoinicijativno prihvate sistem kako bi se identifikovale 
potencijalne opasnosti za zdravstvenu bezbednost hrane i preduzele ključne aktivnosti ko-
jima bi trebalo da se smanji ili eliminiše opasnost od nastanka mogućih štetnih posledica u 
bilo kom segmentu proizvodnje organskog proizvoda. Zato se ovakav sistem ne primenjuje 
samo u fazama proizvodnje hrane, već i u svim pripremnim procesima, i procesima koji 
uključuju pakovanje, skladištenje i distribuciju hrane. 

Održiva poljoprivreda i zdravstveno bezbedna hrana je način proizvodnje hrane koji 
može biti sproveden za generacije koje dolaze. Ovaj dugoročni pristup poljoprivredi kom-
binuje efikasnu proizvodnju sa mudrim rukovođenjem resursa na zemlji. U budućnosti, 
održiva poljoprivreda će učiniti sledeće[8]:
•	 Upoznavanje ljudskih potreba sa sigurnom hranom visokog kvaliteta, i hranom 

koja je proizvedena na zdravstveno bezbedan način,
•	 Zaštitom prirodnih resursa će se sprečiti degradacija i kontaminacija vazduha, 

zemljišta i vode,
•	 Doći će do efikasnijeg korišćenja neobnovljivih resursa,
•	 Koristi će se prirodni biološki ciklusi i biološka kontrola štetočina i korova,
•	 Biće siguran ekonomski opstanak poljoprivrede i dobrobit farmera, njihovih po-

rodica i zajednica,
•	 Doći će do institucionalnih podsticaja i finansijskih sredstava kojima se fokusira 

javno i privatno istraživanje, obrazovanje i razvoj tehnologija za integrisanje poljo-
privredne produktivnosti i profitabilnosti sa rukovođenjem životne sredine.
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Organski proizvodi koji se stave u promet moraju da odgovaraju kvalitetu koji se nalazi 
na deklaraciji i etiketi proizvoda.

5. ZAKLJUČAK

Dobra poljoprivredna praksa podrazumeva primenu tačno određenih postupaka u pro-
cesu poljoprivredne proizvodnje, i predstavlja integraciju dobro postavljenog procesa rada 
i dobro postavljene kontrole proizvodnje, koji ostvaruju sva tri cilja održive poljoprivrede.

U razvijenim zemljama postoji određeni stepen kontrole organskih proizvođača od 
strane vladinih i nevladinih organizacija vezanih za „Eko oznake”. Eko oznake tj. standardi 
za označavanje nisu usaglašeni svuda u svetu, ali serija standarda ISO 14020 se smatra in-
ternacionalnim rešenjem za eko oznake, standardizaciju i sertifikaciju organskih proizvoda. 

Sertifikacija organskih proizvoda je sertifikacija procesa i procedura organski proizve-
dene hrane i drugih prehrambenih proizvoda organskog porekla. Svaka delatnost vezana za 
proizvodnju hrane se može sertifikovati, od dobavljača semena, proizvođača, prerađivača, 
pa sve do trgovaca i restorana. 

Sertifikacija i sam njen proces se razlikuju od zemlje do zemlje, ali ona svuda obuhvata 
niz standarda za proizvodnju, skladištenje, preradu, pakovanje i transport finalnih proiz-
voda. Cilj sertifikacije organskih proizvoda, njihove proizvodnje i potrošnje je komercijal-
nog i marketinškog karaktera, i predstavlja uverenje potrošačima o kvalitetu i bezbednosti 
proizvoda.

Održiva poljoprivreda i zdravstveno bezbedna hrana je način proizvodnje hrane koji 
može biti sproveden za generacije koje dolaze.
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Apstrakt: U savremenom društvu i veku inovacija i savremenih tehnologija, postoji nešto što nas 
vraća na početak, na nešto sasvim prirodno i zdravo. Organska poljoprivreda nam upravo daje tu 
mogućnost, mogućnost da se hranimo zdravo, živimo zdravo, poboljšamo kvalitet života i živimo u 
skladu sa životnom sredinom, a opet moderno i urbano. Međutim, neznanje i nepoverenje društva 
u kvalitet organske hrane je još uvek, i na žalost je veliko, ali može se prevazići informisanjem 
stanovništva. Jedan od načina za edukaciju i uverenje stanovništva u ispravnost organske hrane je 
upravo posedovanje sertifikata i znaka organske poljoprivredne proizvodnje, što je ujedno i jedina ga-
rancija da su to proizvodi koji su potekli iz prirode, i da su nastali u skladu da svim zakonima prirode.

Ključne reči: ekologija, poljoprivreda, organska i konvencionalna poljoprivredna proizvodnja.

1. UVOD 

U toku XX veka došlo je do udvostručenja svetske populacije, koja je do danas opstala 
zahvaljujući takozvanoj „Prvoj Zelenoj revoluciji” koja je uvela upotrebu pesticida, veštačkih 
đubriva i nove visoko prinosne genotipove useva (transgene biljke i organizmi doživeli su 
ekspanziju 1980.-tih godina).

„Problem zagađenja životne sredine nastaje pojavom parne mašine i industrijalizaci-
jom manufakturne proizvodnje. U isto vreme počinju migracije stanovništva u tadašnje 
urbane zone, nagli porast broja urbanog stanovništva. Prvi izveštaj „Rimskog kluba” [1] 
(1972. godine kada je na zemlji živelo oko 6 milijardi ljudi) je prognozirao da će za 20 godina 
ukupan broj stanovnika iznositi 12 milijardi i da će se 90% porasta broja stanovnika desiti 
u siromašnim i nerazvijenim zemljama, a 90% od toga će biti u već preopterećenim ur-
banim sredinama. Naravno to se nije dogodilo, ali takav trend porasta populacije i migraci-
je stanovništva postoji i danas, i predstavlja ozbiljnu pretnju za celokupno stanovništvo, 
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Abstract: In contemporary society and centuries of innovation and advanced, modern technology, 
there is something that brings us back to the beginning, the beginning of something completely natural 
and healthy. Organic agriculture gives us the opportunity to eat healthy, live healthy, improve quality 
of life, and the opportunity to live in harmony with the environment, but yet modern and urban. How-
ever, no knowledge and no confidence of society in the quality of organic food is still , unfortunately, 
large but it can be overcome by informing the population. One way of education and confidence of 
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životnu sredinu, i poljoprivredu.”[2]
Globalni problem rasta populacije se sastoji iz sledećeg [3]:

•	 eksponencijalni rast broja stanovnika u nerazvijenim zemljama će neminovno 
uticati na globalni životni standard,

•	 stalnog smanjenja populacije u razvijenim zemljama koji će stvarati disbalans 
između ekonomije i društvenog obrazovanja,

•	 povećanje stalnih migracija, legalnih i ilegalnih, koje dovode do društvene patologi-
je kako što su droga, kriminal, alkoholizam, itd.

Prema podacima iz 2009. godine (objavljenim na konferenciji u Rimu, pod nazivom: 
„How to save the world 2050”[4] – “Kako sačuvati svet”) u periodu od 2009. godine do 2050. 
godine očekuje se porast svetske populacije za 1/3 (2,3 milijarde ljudi) i tada će ukupna svet-
ska populacija iznositi 9,1 milijardu stanovnika, što je mnogo manje nego u predhodne 4 
decenije kada je taj rast iznosio više od 90% (3,3 miljarde ljudi). Takođe, predviđeno je da će 
urbana populacija iznositi 70% svetske populacije, dok će poljoprivredno stanovništvo imati 
tendenciju opadanja. Takođe, procenjeno je da će do 2050. godine potražnja za animalnim 
proizvodima i cerealijama (žitaricama) porasti sa 2,1 milijarde tona, kolika je današnja 
potrošnja, na 3 milijarde tona.[4].

Prema poslednjim podacima IFOAM [5] (International Federation of Organic Agriculture 
Movements – Međunarodna federacija za pokrete u organskoj poljoprivredi ) o sertifiko-
vanoj organskoj proizvodnji na svetskom nivou, zabeleženo je 37,2 miliona ha organskog 
poljoprivrednog zemljišta (uključujući i površine u periodu konverzije). Regije sa najviše 
obradivih površina su:

•	 Okeanija (12,2 miliona ha), 
•	 Evropa (9,3 miliona ha) i 
•	 Južna Amerika (8,6 miliona ha). 
Zemlje sa najviše organskog poljoprivrednog zemljišta su Australija, Argentina i SAD. 

Prema IFOAM U 2009. godini registrovano je 1,8 miliona proizvođača, što predstavlja po-
rast poljoprivrednih proizvođača za 31% u odnosu na 2008.godinu.[6] Zemlje sa najvećim 
brojem proizvođača organske hrane su: Indija (677.257 ha), Uganda (187.893 ha) i Meksiko 
(128.862 ha).[7]

Na osnovu pretpostavke da rast ljudske populacije neće biti ograničen, kao rezultat 
nedostatka hrane, koja ima najvažniju društvenu vrednost, uloga tehnologije u održivoj pol-
joprivredi je trostruka[8]:

•	 tehnologija je povećala i povećavaće poljoprivrednu proizvodnju,
•	 tehnološki razvoj je bio i biće sve više održiv,
•	 održiva poljoprivreda se bazira na održivoj tehnologiji.

2. KONVENCIONALNA POLJOPRIVREDNA PROIZVODNJA

Usled sadašnje prevelike eksploatacije i degradacije prirodnih resursa (voda, zemljište i 
biodiverzitet) došlo je do stvaranja velike zavisnosti proizvođača za neobnovljivim izvorima 
energije čime je intenzivna poljoprivredna proizvodnja postala neodrživa.

„Prva Zelena revolucija” (upotreba pesticida, mineralnih đubriva, novih genotipova 
useva, savremena mehanizacija i industrijalizacija) ima svoje pozitivne i negativne strane:
•	 „Pozitivna strana je ta što su savremene tehnologije dovele do smanjenja broja glad-



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
177

nih na svetu (nakon II Svetskog rata je bilo 50%, dok je taj broj danas ispod 20%)“ 
[9],

•	 Negativna strana je ta, je što ovakva agrarna politika dovela do evidentnih problema 
u smislu zagađenja životne sredine iz poljoprivrede. Ona favorizuje velike farme i 
poljoprivredna gazdinstva, usko specijalizovanu proizvodnju useva (monokulturu) i 
savremenu mehanizaciju. Ovakav koncept poljoprivredne proizvodnje stvorio je niz 
problema i smanjenja kvaliteta prinosa, kao što su: nedostatak plodoreda i, narušeni 
principi samoregulacije agroekosistema čime su postali krajnje osetljivi i zavisni od 
unosa različitih hemijskih sredstava.

Problem konvencionalne poljoprivrede je i širenje obradivih površina, i to na račun 
prirodnih ekosistema. Svakodnevno smo svedoci krčenja i uništavanja tropskih šuma koje 
su i te kako značajne za održanje globalnog diverziteta, za održanje ravnoteže CO2 i O2 u 
atmosferi i stabilnosti klime što nam za posledice daje velike vremenske nepogode i ubrzane 
klimatske promene. Takođe imamo problem širenja urbanih površina na račun obradivih, 
plodnih poljoprivrednih površina i ukoliko se ovakav trend nastavi veliki deo poljoprivred-
nih površina će biti neupotrebljiv.

Integralni sistemi proizvodnje sadrže sve elemente konvencionalnih sistema biljne 
proizvodnje, a hemijske mere se uključuju samo kada se iscrpe sve druge mere u zaštiti bilja, 
naročito u borbi protiv korova i štetočina. Smatra se da je primenom integralnih sistema 
moguće smanjiti upotrebu pesticida za više od 50%, što dovodi do: smanjenja zagađenja 
životne sredine, smanjenja troškova proizvoda, pojeftinjenje cene proizvoda, a dobija se i na 
visokom kvalitetu samog proizvoda.

Održiva organska poljoprivreda ili ekološki sistemi zemljoradnje su još bolja solucija 
od integralnih sistema proizvodnje, ne samo u smislu troškova proizvodnje, već se dobija 
na visoko kvalitetnim proizvodima sa minimalnim zagađenjem životne sredine. [9] Imple-
mentacija organske poljoprivredne proizvodnje, pospešuje razvoj organske poljoprivredne 
proizvodnje i osnivanje odgovarajućih asocijacija, na taj način će predstavljati bolji kvalitet u 
životu lokalnih zajednica i države u celini. “Organska poljoprivreda treba da doprinese op-
timalnom korišćenju lokalnih resursa, povećanju lokalne proizvodnje, i poboljšanje statusa 
stavnovništva u ruralnim oblastima.”[9]

3. ORGANSKA POLJOPRIVREDNA PROIZVODNJA

Razvoj konvencionalne poljoprivrede doveo je do masovne proizvodnje i upotrebe min-
eralnih đubriva koja su pozitivno uticala na povećanje produktivnosti rada u poljoprivredi, 
ali je takav razvoj izazvao i značajne negativne posledice kao što je kontaminacija prirodnih 
resursa (vode, vazduha, zemljišta). Time je veliki broj obradivih površina postao nepodoban 
za organsku poljoprivredu, i to najviše zbog intenzivne eksploatacije zemljišta koje je bilo 
praćeno upotrebom hemijskih, sintetičkih sredstava koja nisu dozvoljena u ekološkoj (or-
ganskoj) proizvodnji.

“Termin „održivost” se u ekologiji najbolje može opisati kroz prirodne ekosisteme gde 
se sve odvija na principu kruženja materije i energije kroz ekosisteme i to pomoću ener-
gije Sunca. Kruženje materije i energije [10] se odvija kroz sve trofičke nivoe tj. kroz lance 
ishrane od autotrofnih organizama preko heterotrofnih pa sve do reducenata (razlagača) 
koji organska jedinjenja (materije) prevode do elementarnih odnosno esencijalnih, koje kao 
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takve ponovo ulaze u ciklus kruženja. Samo ovakvi sistemi se mogu smatrati održivim, jer 
im nijedan ljudski ili hemijski činilac nije potreban, kako bi sistem neometano funkcion-
isao. Zbog toga se danas ulažu neverovatna znanja i napori kako bi se ovakvi sistemi postigli 
u poljoprivredi. “[2]

Prema IFOAM-u : „Organska poljoprivreda je sistem proizvodnje koji na pozitivan 
i ekološki način čuva i održava zdravlje zemljišta, agroekosistema i ljudi” [5]. U suštini, 
organska proizvodnja predstavlja sistem održive poljoprivrede koji se bazira na visokom 
poštovanju ekoloških principa (procesa) i to putem racionalnog korišćenja prirodnih resur-
sa, upotrebe obnovljivih izvora energije, očuvanja životne sredine. 

Održiva poljoprivreda i zdravstveno bezbedna hrana su načini proizvodnje hrane koji 
mogu biti sprovedeni, i za potrebe sadašnjeg stanovništva, ali i za generacije koje dolaze. 
Ovaj dugoročni pristup u poljoprivredi kombinuje efikasnu proizvodnju sa mudrim ruko-
vodstvom prirodnih resursa. U budućnosti održiva poljoprivreda će učiniti sledeće[11]:
•	 upoznavanje ljudskih potreba sa sigurnom, visokokvalitetnom i zdravstveno bez-

bedno proizvedenom hranom,
•	 Zaštita prirodnih resursa će sprečiti degradaciju vazduha, zemljišta i vode,
•	 efikasnije (racionalnije) korišćenje neobnovljivih resursa,
•	 korišćenjem prirodnih bioloških ciklusa u kontroli štetočina i korova,
•	 biće osiguran ekonomski opstanak poljoprivrede i dobrobit farmera, njihovih po-

rodica i poljoprivrednih zajednica (zadruga),
•	 dovešće do institucionalnih, podsticajnih mera i većih finansijskih sredstava za 

fokusiranje javnog i privatnog sektora u oblasti istraživanja, obrazovanja i razvoja 
tehnologija zarad povećanja poljoprivredne produktivnosti i profitabilnosti i adek-
vatne zaštite životne sredine.

Organska poljoprivreda potiče od serije naučnih eksperimenata nastalih polovinom 
prošlog veka, pa sve do industrije vredne 55 milijardi američkih dolara, što se može pripi-
sati činjenici da su potrošači voljni i spremni da plate veće cene za način proizvodnje koji 
promoviše zdravlje agroekosistema, celokupne životne sredine i čoveka, pri čemu se izbe-
gava upotreba hemijskih sredstava u celokupnom procesu proizvodnje hrane.[12]

Zahtev za organski proizvedenom hranom je u konstantnom porastu baš kao i reakcije 
čovečanstva na saznanje o negativnim efektima i posledicama ustaljenih načina konvencion-
alne poljoprivredne proizvodnje i GMO proizvoda. Podaci o štetnosti pesticida i činjenica 
da veštačka đubriva mogu sadržati velike količine radioaktivnih materija su pospešili nov, 
ekološki način proizvodnje hrane kojim se u potpunosti ili delimično izbegavaju ove i slične 
opasnosti, a to je upravo organska poljoprivredna proizvodnja.

4. EKONOMSKI ASPEKTI 

Ključni koncept poljoprivredne održivosti, jeste stabilnost pod datim setom ekoloških 
i ekonomskih okolnosti kojima je moguće upravljati. Ako je perspektiva održivosti ujedno 
i princip očuvanja neobnovljivih resursa u okviru poljoprivrednog preduzeća, onda cilj nije 
samo ostvariv, već je moguća dobra poljoprivredna praksa i dobro upravljanje životnom 
sredinom.

U sistemu tržišne ekonomije, organska poljoprivredna proizvodnja, ma koliko da 
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je poželjna i opravdana sa aspekta očuvanja resursa i ekologije, ona isključivo mora biti 
ekonomski opravdana, u suprotnom je nepoželjna. U pogledu socijalne održivosti podra-
zumeva se kvalitet života svih ljudi, dok je ekološka održivost - održivost životne sredine 
i posmatra se kao upravljanje ekosistemima, odnosno kompleksnim odnosima između 
zemljišta, vode, biljaka, životinja, klime i ljudi. Samo ovakva sinergija ekonomije, ekologije 
i socijalnih aspekata daje produktivan sistem, koji je neškodljiv za životnu sredinu, ljude i 
ekonomske uslove, i to samo tamo gde je moguća organska poljoprivredna proizvodnja.[2] 

Ekološka, ekonomska i socijalna neravnoteža pogađaju razvoj poljoprivrednog sekto-
ra i imaju uticaj na remećenje odnosa između poljoprivrede i prirodne sredine.[13] Njihov 
odnos se mora razmatrati i sprovoditi na trajnoj osnovi, a da bi se taj osnovni zahtev za-
dovoljio neophodno je razviti savremene tehnologije koje će obezbediti efikasnu upotrebu 
inputa [9].

Da bi se utvrdio uticaj organske proizvodnje na ekonomsku dobit poljoprivrednika 
bitno je obračunati sledeće [9]:
•	 fiksne troškove u domaćinstvu na godišnjem nivou (vrednost osnovnih sredstava uz 

amortizaciju i kamatu utvrđenih iznosa troškova održavanja),
•	 tehnologija proizvodnje useva,
•	 kalkulacije celokupne linije proizvodnje,
•	 kalkulacije troškova stočne hrane (ukoliko postoji stoka na imanju),
•	 troškovi dodatnih hraniva za zamljište i biopesticide,
•	 dodatna radna snaga.

Najrelevantniji pokazatelj ekonomske isplativosti domaćinstva/gazdinstva je ostvarena 
godišnja dobit koja se prikazuje razlikom između marže pokrića (zbir sume primanja od 
prodaje proizvoda i sume eksternih varijabilnih troškova) i fiskalnih troškova. Domaćinstva 
koja mogu da dostignu visok stepen iskoristivosti prirodnih resursa, visoku produktivnost 
rada i adekvatan kvalitet proizvoda mogu da očekuju zadovoljavajući nivo dobiti od proiz-
vodnje, kao i poboljšanje standarda na društveno-ekonomskom nivou. Međutim sve ovo 
je uslovljeno ulaganjem u visokokvalitetnu proizvodnju isključivo biološkog karaktera. [9]

Iako je prelazak na organsku poljoprivrednu proizvodnju u početku neisplativ, ona na-
kon izvesnog vremena ne dovodi do smanjenja prihoda domaćinstvu i to zato što su otkupne 
cene sertifikovanih organskih proizvoda znatno više nego konvencionalnih proizvoda. Ono 
što je proizvođačima najbitnije jeste kako odrediti najnižu prodajnu cenu organskog proiz-
voda kojom mogu da pokriju razliku između svog organskog i konkurentnog konvencional-
nog proizvoda, kako je i prikazano u formuli obračuna koja sledi. Cena organskih proizvoda 
se može izračunati (1) na sledeći način [9]: 

C2=(MP1 – VT2)/ P2       (1)

Pri čemu su:
C2 – cena organskog proizvoda
MP1 – marža pokrića konvencionalnog proizvoda
VT2 – direktni eksterni varijabilni troškovi u uslovima organske proizvodnje
P2 – prinos useva organskog porekla
“Republika Srbija raspolaže sa 5.11 miliona ha poljoprivrednog i 3.437.423 ha obradi-

vog (korišćenog) zemljišta, a oko 65,1% zemljišta (2011.godina) je potpuno neiskorišćeno.” 
[14] Što se tiče poljoprivrednih površina na kojima se primenjuju metode organske poljo-
privrede, iznose 8.228 ha, što u ukupnom udelu korišćenog poljoprivrednog zemljišta iznosi 
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0.24%, [15] a činjenica je da Republika Srbija ima mnogo više potencijala za razvoj organske 
proizvodnje. 

Poljoprivrednik nije i ne sme da bude sam u celom procesu organske proizvodnje, te je 
potrebna pomoć države. Subvencionisanjem malih, i srednjih poljoprivrednika, dobija se na 
konkurentnosti proizvođača i proizvoda ne samo u smislu cene već i u kvalitetu proizvoda.

Sredstva za podsticajne mere koje utiču na razvoj i unapređenje organske proizvodnje 
obezbeđuju se iz [16]:
•	 budžet Republike Srbije,
•	 donacije,
•	 drugi izvori u skladu sa Zakonom o organskoj proizvodnji.

Primer iz prakse (iz Zvaničnog saopštenja Ministarstva poljoprivrede i zaštite životne 
sredine R.Srbije): „U toku 2013. godine Uprava za agrarna plaćanja obradila je više od 
80.000 zahteva, u iznosu od 26.199.577.084,61 dinara. Uredbom o raspodeli podsticaja u 
poljoprivredi i ruralnom razvoju za 2014.godinu, iznos prenetih sredstava iz 2013.godine je 
iznosio 4.619.158.365,00 dinara, od čega je do 14.maja 2014. godine isplaćeno 4.342.227.560 
dinara za ukupno 30.000 rešenja.“ [17]

Poznavajući prirodna bogatstva naše zemlje i kvalitet naših proizvoda, i imajući u vidu 
činjenicu da se naša trgovina bazira pretežno na zatvorenom tržištu EU, a od skoro i na 
Ruskom tržištu imamo jako dobre šanse za plasman konvencionalnih, a pogotovo organ-
skih proizvoda. Naši sertifikovani organski proizvodi na ovo tržište ulaze na mala vrata, 
ali potrebna nam je podrška velikih setifikacionih kuća iz EU koje će zaista garantovati za 
poreklo, kvalitet i sertifikat naših organskih proizvoda. 

Da bi nas EU tehnički i finansijski podržala u ovoj oblasti, potrebna nam je dobra prav-
na regulativa u oblasti organske proizvodnje. Predstojeći period treba iskoristiti za defin-
isanje i izradu pravne regulative u oblasti poljoprivrede, ekologije i ekonomije, a izrada ovih 
pravnih akata će biti ključni na putu Republike Srbije ka Evropskim integracijama.

5. ZAKLJUČAK

Usled sadašnje prevelike eksploatacije i degradacije prirodnih resursa (voda, zemljište i 
biodiverzitet) došlo je do stvaranja velike zavisnosti proizvođača za neobnovljivim izvorima 
energije čime je intenzivna poljoprivredna proizvodnja postala neodrživa.

Problem zagađenja životne sredine nastaje pojavom parne mašine i industrijalizacijom 
manufakturne proizvodnje. U isto vreme počinju migracije stanovništva u tadašnje urbane 
zone, nagli porast broja urbanog stanovništva.

Problem konvencionalne poljoprivrede je i širenje obradivih površina, i to na račun 
prirodnih ekosistema. Svakodnevno smo svedoci krčenja i uništavanja tropskih šuma koje 
su i te kako značajne za održanje globalnog diverziteta, za održanje ravnoteže CO2 i O2 u 
atmosferi i stabilnosti klime što nam za posledice daje velike vremenske nepogode i ubrzane 
klimatske promene. Održiva organska poljoprivreda ili ekološki sistemi zemljoradnje su još 
bolja solucija od integralnih sistema proizvodnje, ne samo u smislu troškova proizvodnje, 
već se dobija na visoko kvalitetnim proizvodima sa minimalnim zagađenjem životne sredi-
ne.

Iako je prelazak na organsku poljoprivrednu proizvodnju u početku neisplativ, ona na-
kon izvesnog vremena ne dovodi do smanjenja prihoda domaćinstvu i to zato što su otkupne 
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cene sertifikovanih organskih proizvoda znatno više nego konvencionalnih proizvoda. Ono 
što je proizvođačima najbitnije jeste kako odrediti najnižu prodajnu cenu organskog proiz-
voda kojom mogu da pokriju razliku između svog organskog i konkurentnog konvencion-
alnog proizvoda.

Da bi nas EU tehnički i finansijski podržala u ovoj oblasti, potrebna nam je dobra prav-
na regulativa i zakoni u oblasti organske proizvodnje.
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Apstrakt: IT u savremenom načinu poslovanja imaju ima veoma značajnu ulogu. Informacioni 
sistem (IS) je moćno sredstvo menadžmenta koje služi za upravljanje poslovanjem u preduzeću. IS 
dovodi do bitnih  promena u poslovnom sistemu kao i u okruženju. U društvu znanja dominiraju 
informacione tehnike i tehnologije koje mogu da poboljšaju kvalitet upravljačkih odluka, ali i da 
povećaju brzinu njihovog donošenja.  

Ključne reči: e-ekonomija, informaciona infrastruktura, IT organizacija, internet

1. UVOD

U savremenom načinu  poslovanja definisanom kao nova ekonomija ili ekonomija 
znanja veoma važnu ulogu ima komunkacija između učesnika. Ona se uglavnom odvija pre-
ko interneta koristeći savremenu informacionu i komunikacionu tehnologiju. U takvim us-
lovima novi oblici poslovanja zahtevaju i neophodna prilagođavanja. Osnovu ove ekonomije 
čini znanje koje je najvredniji resurs. Pored toga tu su još: intenzivna razmena informacija, 
globalnost, dinamičnost, umreženost, itd.

Menadžment kao poseban modalitet rukovođenja nastoji da na što efikasniji i efektivniji 
način obezbedi konstituisanje i funkcionisanje sistema. U ekonomiji znanja dominira naučni 
menadžment koji se nadograđuje i intuicijom, odnosno profesionalizovan menadžment 
čiju osnovu čine eksperti. Osnovni zadatak naučnog menadžmenta je da kreira znanje 
u organizacijama, da ga usmerava i raspoređuje po dubini i širini organizacije, odnosno 
transformiše, potom skladišti i koristi kada je to potrebno. U društvu znanja dominiraju 
informacione tehnike i tehnologije koje mogu da poboljšaju kvalitet upravljačkih odluka, 
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agement decisions, but also increase the speed of decision.
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ali i da povećaju brzinu njihovog donošenja. [1] Brze mreže za komunikaciju podacima, 
koje prenose informacije, vremenski približavaju pošiljaoca i primaoca poruke. Kao rezul-
tat, smanjeno je vreme potrebno da se informacija prenese širom sveta. Prelazak iz industri-
jskog u informaciono društvo podrazumeva savladavanje mnogih novih veština, baziranih 
na savremenoj tehnologiji. Ovo je početak perioda umrežene inteligencije i stvaranja nove 
ekonomije i društva. Najpopularniji kanal elektronskog poslovanja je Internet. [2] 

2. STRUKTURA  INFORMACIONOG SISTEMA

Informacioni sistem (IS) koji podržava menadžment omogućava donošenje pravih i 
brzih odluka, a samim tim uspešno poslovanje. Veliki broj  funkcija menadžmenta se mogu 
podržati pomoću IS-a. Korišćenjem zajedničkih baza podataka funkcije se povezuju. One se  
dele u četiri osnovne grupe: 

•	 marketing,
•	 proizvodnja,
•	 finansije,
•	 upravljanje ljudskim resursima.

Slika 1. Podela informacionih sistema po funkcijama [3]

3. INFORMACIONE TEHNOLOGIJE I MENADŽMENT

U savremenoj ekonomiji učesnici koriste informacione tehnologije u upravljačkim i 
izvršnim procesima. U oba slučaja tehnologija ima zadatak da olakša poslovanje. Smatra 
se da su  Leavitt i Whisler prvi upotrebili izraz informaciona tehnologija. Ispitivali su njen 
uticaj na organizaciju preduzeća. Razvili su hipotezu o informativnoj organizaciji u kojoj se 
kombinuje upravljačko znanje i informaciona tehnologija. Pojavom računara njihova vizija 
je postala stvarnost. 

3.1. Uticaj informacione tehnologije na delove preduzeća
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Uloga tehnologije u poslovanju preduzeća jeste da omogući brzo reagovanje na 
događaje iz okruženja. Dobar IS omogućava preduzeću da blagovremeno menja proizvodni 
program, poveća produktivnost ili kvalitet proizvoda kada je to potrebno. Mali poslovni 
sistemi mogu da proizvode kvalitetne proizvode kao i veliki. Parametri kao što su veličina 
jedinica,   sistem odlučivanja, podela rada menjaju  svoj izgled i oblikuju novu strukturu, 
koja savremenim preduzećima daje nove osobine.

Slika 2. Osnovni delovi preduzeća [4]

Informacioni sistem je moćno sredstvo menadžmenta koje služi za upravljanje poslo-
vanjem u preduzeću. Za njegovu primenu potrebno je obezbediti hardversku podršku koja 
podrazumeva izgrađenu računarsko komunikacionu infrastrukturu preduzeća (računare, 
mreže, linije). Pored toga potreban je odgovarajući softver. 

U zavisnosti od funkcija u preduzeću koje pokriva informacioni sistem se može defini-
sati za: upravljanje proizvodnjom, finansije, upravljanje kadrovima, upravljanje kvalitetom, 
marketing, itd. Informacioni sistem omogućava menadžmentu na svim nivoima da u sva-
kom trenutku ima tačnu i pouzdanu informaciju. Na taj način menadžment može  da donese 
optimalne i blagovremene poslovne odluke. One se  zasnivaju  na analizi, statističkim po-
dacima, trendovima, sadašnjem trenutnom stanju, sa ciljem, da se ostvare poslovni rezultati 
za određeni vremenski period.

Integralni informacioni sistem povezuje sve hardverske i softverske resurse preduzeća 
u jednu jedinstvenu funkcionalnu celinu. Posebni informacioni sistemi mogu imati različitu 
hardversku arhitekturu i različite softverske sisteme. Baza podataka takođe može biti jedna 
ili podeljena u više delova. Zadatak integralnog informacionog sistema je stvaranje  jedinst-
venog sistema koji je povezan računarskim mrežama.

Integralni informacioni sistem omogućuje menadžmentu on-line uvid u realno stanje 
poslovanja u preduzeću i kontinualno praćenje:
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•	 radnih naloga,
•	 asortimana proizvoda,
•	 količina,
•	 kvaliteta,
•	 troškova, 
•	 rokova, 
•	 isporuka,
•	 stanja u magacinima,
•	 škarta,
•	 doprinosa zaposlenih.

Slika 3. IS uvid u realno stanje kompletnog proizvodnog procesa

3.2. Uticaj IT na organizaciju preduzeća

Uticaj IT na organizaciju preduzeća su sledeće:
•	 struktura preduzeća prelazi iz hijerarhijske u adaptivnu,
•	 preduzeće postaje fleksibilan sistem,
•	 smanjuje administrativne poslove,
•	 racionalizuje i olakšava ljudski rad,
•	 utiče na stvaranje nove ekonomija odnosno ekonomije znanja,
•	 smanjuje formalizovanost preduzeća.

3.3. Organizaciona struktura preduzeća bazirana na IT
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Najznačajniji oblici organizacione strukture koji se baziraju na IT su: [5]
•	 informatizovana organizacija,
•	 pulsirajuća organizacija,
•	 organizacija kao mreža.
Informatizovana organizacija, prema Druckeru, se sastoji od velikog broja stručnjaka, 

koji se nalaze u raznim delovima. Ona je organizacija stručnjaka i specijalista svih vrsta. 
Samim tim odlikuje je plitka organizaciona struktura.

Pulsirajuća organizacija omogućava, zahvaljujući informacionoj tehnologiji, kontrolu 
rukovodioca nad velikim brojem sektora, pri čemu se sektorima dopušta visok nivo samo-
stalnosti i kreativnosti. Umesto piramidalne organizacije, nastaje segmentirana organizaci-
ja.

Organizacija kao mreža je organizacija preduzeća sa labavim vezama. Organizacioni 
razvoj je prošao kroz više faza dok je došao do organizacije kao mreže.

4. VREDNOVANJE IT REŠENJA

Informaciona infrastruktura koja je potrebna za menadžment preduzeća je: [6]
1. oprema,
2. internet i potrebne komunikacije za elektronsko poslovanje,
3. informacije i usluge. 

Informacija spada u glavna sredstva, koja su potrebna menadžerima u vođenju 
preduzeća. Brzi razvoj IT je upravo omogućio upravljanje informacijama, što podrazumeva 
brz unos, prikaz i njihovu upotrebu. 

U upravljanju informacijama definisane su tri faze:
1. dobijanje i unos podataka,
2. korišćenje unetih podataka,
3. ažuriranje i arhiviranje podataka ili njihovo brisanje.

U novoj ili ekonomiji znanja manadžeri obraćaju posebnu pažnju na upravljanje in-
formacijama, prvenstveno zbog sve  složenijeg poslovanja i kontinuiranog poboljšanja IT i 
softvera.

5. ŽIVOTNI CIKLUS INFORMACIONOG SISTEMA

Faze životnog ciklusa informacionog sistema su: [7]
•	 postavka (fizibiliti studija),
•	 analiza,
•	 projektovanje,
•	 izrada,
•	 korišćenje.
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Slika 5. Životni ciklus IS

Kao i svaki proces, posle izvesnog vremena upotrebe i nadogradnje, IS preživi sam sebe, 
pa se tada javlja potreba izgradnje novog sistema koji proističe iz prethodnog. 

Tabela 1. Uloga menadžera i specijalista u fazama životnog ciklusa IS

Faza Menadžer Informatičar (IT i softver)

Postavka Nadzor Podrška

Analiza Nadzor Analiza zahteva

Projektovanje Nadzor Logičko i fizičko projektovanje

Izrada Nadzor Izrada sistema

Korišćenje Nadzor i korišćenje Praćenje i ispravke

6. ZAKLJUČAK

Informacioni sistem i tehnologija je bitan alat u radu kako menadžerima tako i ostalom 
osoblju u preduzeću, kao i partnerima preduzeća. Menadžment kao funkcija se nalazi na 
različitim nivoima  preduzeća od strateškog do operativnog. Takođe, menadžeri deluju u 
različitim funkcionalnim celinama: proizvodnji, finansijama, kadrovskim poslovima, mar-
ketingu i slično. Samim tim informaciona  infrastruktura (hardver i softver) mora da bude 
zastupljena u svim delovima i na svim poslovnim nivoima. IS je neophodan preduzeću za 
dobro poslovanje. Njegove komponente su: osnovni IS, IS za upravljanje preduzećem, IS 
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za podršku pri odlučivanju i ekspertski sistem kao nadogradnja svi prethodnih. Osnovna 
područja u kojima se koristi IS su: predstavljanje poslovne situacije, odlučivanje, nadzor i 
komunikacija. Za predstavljanje poslovne situacije i nadzor značajna je velika količina in-
formacija, odnosno rad sa podacima, za odlučivanje i komunikacije važnu ulogu imaju ek-
spertski sistemi. 
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Apstrakt: Poslovna etika je aktuelna tema današnjice kako u svetu tako i kod nas .U radu je pri-
kazano stanje poslovne etike u Srbiji ,posebno kroz odnos između poslodavca i zaposlenih .Izvršeno 
je istraživanje stavova i navika poslodavaca u odnosu na etičko ponašanje prema zaposlenima kao 
i stavova i navike zaposlenih,u u odnosu na prijavljivanje neetičkog ponašanja, a sve u cilju daljeg 
unapređenja i razvoja poslovne etike u Srbiji.Pokazani su najčešći vidovi neetičkog ponašanja poslo-
davca i kršenje prava radnika .Date su smernice daljeg razvoja .

Ključne reči: poslovna etika, poslodavac, zaposleni,neetičko ponašanje ,unapređenje,razvoj

1. UVOD 

Sa razvojem čoveka razvija se i društvo a sa njim dolaze i novi standardi, verovanja 
,sudovi i sankcionisanja. Svaka društveno ekonomska formacija donosi svoj sistem vred-
nosti i svoj novi sistem moralnih normi i načela.Suočeni smo sa novim etičkim izazovima 
.Kriza,ekspanzija novih tehnologija, internet, mobilna telefonije svakodnevno otvaraju 
nove etičke dileme pojedincima, kompanijama i čitavom društvu. Devedesetih godina 20 
veka padom socijalizma i uvođenjem kapitalizma Srbija je ušla u period tranzicije koji se 
odrazio na sve sfere života ljudi.Došlo je do degradacije morala i etike. Velika kriza (in-
flacija)1993 godine,ratovi, sankcije,bombardovanje i promena društveno ekonomske 
formacije,svojinska transformacija uslovila je promenu etičkih stavova i vrednosti.Tranzici-
ja je dovela do otpuštanja velikog broja radnika, velikog broja sumnjivih privatizacije velikih 
kompanija . Gigantske kompanije praktično preko noći postaju gubitaši i odlaze pod stečaj . 
Ogroman broj ljudi ostao je bez posla, sa neisplaćenim zakasnelim platama, bez otpremnine 
i bez egzistencije praktično na ulici.Sa druge strane imamo šačicu ljudi koja se preko noći 
obogatila.Prisutna je velika politizacija društva na svim nivoima- pojavila se čitava vojska 
partijskih kadrova. Sve to je dovelo do posrnuća morala i etike i pojave raznih zloupotreba, 
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Abstract:  Business ethics is a current topic of today, in the world and in our country. This paper pre-
sents the state of business ethics in Serbia, especially the relationship between employer and employee. 
Investigations were carried out attitudes and habits of employers in relation to ethical behavior toward 
employees as well as the attitudes and habits of employees in relation to the reporting of unethical be-
havior, with the aim of further improvement and development of business ethics in Serbia. Below are 
the most common forms of unethical behavior employer and labor rights abuses.  It provides guidelines 
for further development.
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korupcije,neetičkog ponašanja poslodavaca i kršenja prava radnika.U takvim uslovima rad-
nici su prinuđeni da se bore za „ goli život”,iz straha od odmazde,gubitka posla koji im 
je preko potreban da prehrane porodicu i nepoverenja u institucije veliki broj neetičkog 
ponašanja poslodavaca nikada se i ne prijavi.Poslovna etika je deo etike koji proučava sfe-
ru biznisa i primenu etičkih normi na ciljeve i aktivnosti kompanija u oblasti poslovanja. 
Poslovnu etiku možemo definisati i kao skup načela i standarda koji određuju prihvatljivo 
delovanje u poslovnim organizacijama.[1] Etičko ponašanje poslodavca prema zaposlenom 
zasniva se na poštovanju zakona prvenstveno (zakona o radu republike Srbije,zakona o 
sprečavanju zlostavljanja na radu…),poslovnog kodeksa, kolektivnih ugovora, ugovora o 
radu i drugih propisa. Svako neetičko ponašanje treba biti prijavljeno nadležnim instituci-
jama i sankcionisano. 

2. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 

Svrha istraživanja je da se pokaže stanje poslovne etike u Srbiji kroz neetičko ponašanje 
poslodavaca prema zaposlenima. Stavovi i navike poslodavaca u odnosu na zaposlene. U 
tom kontekstu važno je definisati osnovna prava zaposlenih po zakonu , osnovne obaveze 
poslodavaca u odnosu na zaposlene i pokazati koji su najčešći vidovi neetičkog ponašanja 
poslodavaca u Srbiji. Kao i da se odredi uticaj takvog ponašanja na zaposlene i opšte stanje 
poslovne etike u Srbiji. 

Prava, obaveze i odgovornosti poslodavaca i zaposlenih određena su Zakonom o radu . 
Zakon zabranjuje svaki vid diskriminacije po bilo kom osnovu (polu,starosti,rasi,nacionalnoj 
pripadnosti,političkom uverenju…).Prava zaposlenih : Zaposleni ima pravo na odgovarajuću 
zaradu, bezbednost i zdravlje na radu, zdravstvenu zaštitu, zaštitu ličnog integriteta, dosto-
janstvo ličnosti  i druga prava u slučaju bolesti, smanjenja ili gubitka radne sposobnosti i 
starosti, materijalno obezbeđenje za vreme privremene nezaposlenosti, kao i pravo na druge 
oblike zaštite, u skladu sa zakonom i opštim aktom, odnosno ugovorom o radu.[2] Obaveze 
poslodavca: da zaposlenom za obavljeni rad isplati zaradu, u skladu sa zakonom, opštim 
aktom i ugovorom o radu; obezbedi uslove rada i organizuje rad radi bezbednosti i zaštite 
života i zdravlja na radu, u skladu sa zakonom i drugim propisima.[3]

Najčešći vidovi neetičkog ponašanja poslodavaca u Srbiji odnosno nepoštovanja prava 
radnika ogledaju se u sledećem :

•	 Neograničenom random vremenu 
•	 Neisplaćenim prekovremenim satima
•	 Neisplaćenim zaradama pa čak i mesecima unazad 
•	 Neplaćenim doprinosima za penzijsko i invalidsko osiguranje
•	 Nedavanje otpremnina radnicima koji su postali tehnološki visak prilikom odlaska 

iz kompanije.
•	 Neadekvatno plaćanje uloženom radu ,trudu(zalaganjima)
•	 Mobing i zlostavljanje na radu
•	 Nezakonitog otkaza ugovora o radu
•	 Nezdravi i nebezbedni uslovi rada 
•	 Uskraćeno pravo na sindikalne slobode i štrajk (nedozvoljavanje sindikalnog or-

ganizovanja) 
•	 Diskriminacija prilikom zapošljavanja
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Pošto su radnici ljudska bića dostojna poštovanja,prema njima se ne bi trebalo ponašati 
kao prema robovima a nije moralno da se oni ugovorom obavezuju na takav tretman.Njihov 
posao ne sme biti ponižavajući niti uslovi rada nezdravi i nebezbedni,nezdravi ili uopšte 
uzev takvi da ne odgovaraju ljudskim bićima .[4]

Imajući u vidu značaj poslovne etike za društvo, istraživanjem želimo da pokažemo 
stanje poslovne etike u Srbiji. Glavna hipoteza ovog istraživanja je:

H0: Poslovna etika u Srbiji je u krizi. 
Ovu hipotezu objasnićemo kroz obradu sledećih podhipoteza :
H1: Postoji pozitivna povezanost između stavova i navika poslodavca i nepoštovanje 

poslovne etike u Srbiji. 
 H2: Postoji pozitivna povezanost između neetičkog ponašanja poslodavca prema za-

poslenima i neprijavljivanja istog.
Kako bi što bolje odgovorili na postavljenu hipotezu H1 daćemo odgovore na sledeća 

pitanja :
•	 Stavovi i navike poslodavaca( Da li su se radnici susreli sa neetičkim ponašenjem 

poslodavaca u Srbiji ?);
•	 Odnos poslodavaca prema radnicima (Koji su vid neetičkog ponašanja poslodavca 

doživeli?).
Kako bi što bolje odgovorili na postavljenu hipotezu H2 daćemo odgovore ne sledeća 

pitanja:
•	 Stavovi i navike radnika u odnosu na neetičko ponašanje poslodavaca (Da li ste 

prijavili neetičko ponašanje poslodavca ?);
•	 Poverenje radnika u institucije (Da li verujete da prijavom poslodavca 

odgovarajućim institucijama možete nešto postići ?).
Uzimajući u obzir specifičnosti poslovne etike koristili smo različite metode u 

istraživanju kako bi zadovoljili osnovne metodološke zahteve ( objektivnost,pouzdanost, 
opštost i sistematičnost). Istraživana su naučno-teorijska saznanja, relevantna literatura i 
savremena poslovna praksa . Korišćeni su metodi : indukcije, dedukcije, analize, sinteze, 
apstrakcije, generalizacije, kompleksnog posmatranja i analize sadržaja.

3. REZULTATI ISTRAŽIVANJA I DISKUSIJA 

Kako bi što bolje odgovorili na H1 i dobili uvid u navike i stavove poslodavaca u Sr-
biji obavili smo istraživanje anketiranjem ispitanika (radnika) starosti od 25-50 godina .Na 
slici br.1.prikazani su rezultati istraživanja i pokazani osnovni načini neetičkog ponašanja 
poslodavca u Srbiji.

Istraživanje je pokazalo da 80 % ispitanika se susrelo sa nekim oblikom neetičkog 
ponašanja poslodavaca dok 20 % ispitanika nije doživelo neetičko ponašanje poslodavca.
Kada je reč o vidovima neetičkog ponašanja poslodavaca u Srbiji ,ispitanicima je data 
mogućnost da zaokruže više od jednog ponuđenog odgovora istovremeno kao i da u polju 
ostalo podele svoje iskustvo sa nama. Istraživanje je pokazalo da su radnici doživeli više od 
jednog neetičkog ponašanja poslodavca istovremeno.Tako da je 51,3 % ispitanika doživelo 
rad u neograničenom radom vremenu .Čak 38,6 % ispitanika nije isplaćeno za svoj rad 
(neisplaćene zarade).Mobing predstavlja kontinuirani proces maltretiranja na radnom mes-
tu, bilo da se ispoljava kroz vređanje, nipodaštavanje, uzurpiranje i otežavanje procesa rada, 
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ili da dolazi do flagrantnog kršenja radnih prava i nezakonitog otkaza ugovora o radu .[5].
 Mobing je doživelo 39 % ispitanika.Sa nedozvoljavanjem korišćenja godišnjeg odmora 

susrelo se 23,9%ispitanika.16,5 % ispitanika je doživelo neki drugi vid neetičkog ponašanja 
koji nije ponuđen u odgovorima.Neki od njih su podelili svoja iskustva sa nama:rad u 
neadekvatnim uslovima,otežavanje uslova rada, neuplaćivanje zdravstvenog i penzionog 
osiguranja,vrbovanje za političke partije,rasizam.Iz navedenog možemo zaključiti da se u 

Srbiji u velikoj meri krše prava radnika od strane poslodavaca.
Kako bi što bolje odgovorili na H2 i dobili uvid u navike i stavove radnika u Srbiji koji 

se odnose na neetičko ponašanje poslodavaca i prijavljivanje istog, anketirali smo radnike 
starosti 25-50 godina. Istraživanje je pokazalo da: 86% ispitanika nije prijavilo neetičko 
ponašanje poslodavca,a samo 9 % ispitanika je prijavilo neetičko ponašanje poslodavca 
odgovarajućim institucijama. Što znači da veliki broj slučajeva neetičkog ponašanja nikada 
ne bude prijavljen i sankcionisan.Na pitanje “da li verujete da prijavljivanjem poslodavca 
odgovarajućim institucijama možete nešto postići ?”,12 % ispitanika je odgovorila sa da, 
a 85% ispitanika je odgovorilo sa ne. Da se zaključiti da je ogromno nepoverenje radnika 
u institucije i pravednost sistema(država je u ovom slučaju zakazala). Čemu služe zakoni 
ako se ne poštuju i ako postoje samo kao mrtvo slovo na papiru? Država treba da povede 
više računa o ovom pitanju jer je osnov svake pravne države u vladavini prava i poverenja i 
zaštiti prava svojih građana Primera radi za prijavu mobinga : od stupanja na snagu zakona 
o sprečavanju zlostavljanja na radu 2010 godine do danas podneto je preko 1000 predloga i 
ima oko 200 rešenja. .[6].Što praktično znači da je po godini bilo oko 250 prijava mobinga, 
a oko 50 rešenih slučajeva, što je veoma mali broj prijava i još manji broj rešenih slučajeva.
Država svojim aparatima treba da podstiče prijavu neetičkog ponašanja poslodavaca i ga-
rantuje zaštitu radnicima od odmazde poslodavaca.
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4.ZAKLJUČAK

Iz istraživanja predstavljenog u radu, da se zaključiti da je poslovna etika u Srbiji u 
krizi. Neredak je slučaj da se kompanije u Srbiji deklarišu kao poslovno etične ,moralne 
i društveno odgovorene,imaju usvojene etičke kodekse, sprovode humanitarne i ekološke 
akcije, a sa druge strane krše zakon i ponašaju se neetički prema zaposlenima. Nekorektan 
odnos prema zaposlenima ogleda se kroz :zapošljavanje rođaka i partijskih kadrova, rad 
na crno,uskraćivanje radnicima zakonom propisanih prava kao neplaćanje zdravstvenog i 
penziskog osiguranja,neisplaćenim zaradama, neplaćanje prekovremenog rada, umanjen-
je dana godišnjeg odmora, tolerisanju mobinga...Iz nepoznavanja svojih prava, straha od 
odmazde poslodavaca i gubitka posla koji im je preko potreban i nedovoljnog poverenja u 
državne institucije radnici ćute i trpe. Veliki broj zloupotreba nikada se i ne prijavi. Jedino 
rešenje za ovakvu situaciju je ponovno vraćanje etici i moralu. Po pitanju poštovanja prin-
cipa etike i kršenja prava radnika mišljenja smo da je potrebno pooštriti sankcije za neetičko 
ponašanje poslodavaca,edukovati radnike kako bi saznali svoja prava i ohrabriti ih za pri-
javljivanje kršenja istih. U cilju unapređenja i razvoja poslovne etike u Srbiji potreban je i 
veći stepen stvarnog angažovanja državnih institucija i nevladinih organizacija i sindikata,u 
cilju stvarne zaštite prava radnika a ne radi ispunjenja forme. Treba podstaći vrhovni 
menadžment kompanija da se zalaže za etičko odgovorno ponašanje i da se sankcioniše 
kršenje zakona i nepoštovanje ljudskih prava i prava radnika.
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Abstract: The study of correlation between market participants is imperative for successful man-
agement and market positioning of modern companies. One of the basic characteristics of the 
modern economy is that the traditional market relations are replaced with network relationships 
between different companies and participants. The success of any enterprise is increasingly de-
pendent upon the behavior of external stakeholders (customers, suppliers, competitors, partners in 
the alliance, state and other participants). This means that companies cannot be successful, inde-
pendently of the others, in monitoring their activities and managing the future. Company’s position 
and role in the network depends on the relationship it establishes with others. This requires man-
agement to develop and understand the relationships that build the network. The e-care program 
today is important and necessary to provide users with necessary information in order to conduct 
sales, and satisfy needs of both sides.
Keywords: e - care, market, management, marketing, Internet

1. INTRODUCTION

Every year the number of Internet users doubles. Therefore, we witness the fastest in-
crease in the means of communication in the history of human development. [1] Internet is 
available to a large number of people; it has increased the wealth of marketing communica-
tions by combining text, audio and video content while giving messages necessary wealth. 
[2] The development of Internet and related business services, such as e-commerce, e-mar-
keting, e-banking, e-government, etc., encourages further development and expansion of the 
globalization process. [3]
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Apstrakt: Proučavanje povezanosti između učesnika na tržištu je imperativ uspešnog upravl-
janja i tržišnog pozicioniranja savremene kompanije. Jedna od osnovnih karakteristika savremene 
privrede je da tradicionalne tržišne odnose zamenjuju mrežama povezani odnosi između različitih 
preduzeća i učesnika. Uspeh svakog preduzeća sve više zavisiod ponašanja eksternih učesnika 
(potrošača, dobavljača, konkurencije, partnera u alijansi, države i drugih učesnika). To praktično 
znači da preduzeće ne može uspešno, nezavisno od drigih, da kontroliše svoje aktivnosti i da uprav-
lja budućnošću. Njegova pozicija i uloga u mreži zavisi od odnosa koje uspostavlja sa drugima. To 
zahteva od menadžmenta da razvija i razume odnose koji grade mrežu. Program e-nege je danas 
značajan i potreban da bi korisnika dovelo do potrebnih informacija, da bi se sprovela prodaja, i  
zadvoljile potrebe obe strane.

Ključne reči: e – nega, tržište, menadžment, marketing, Internet 
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Through the Internet it is possible to prepare and send contracts, the necessary draw-
ings, technical information, etc., as well as collect important data about the stock market, 
stock exchange operations and dimensioning of certain goods in various goods or productive 
exchanges.[1] Management, routing and control through sales represent the basic functions 
of a company, therefore, complex processing of information is absolutely necessary in order 
to conduct business.

The current business trends at the global level in the environment of modern business 
entities, have the following characteristics, namely: development of the knowledge based 
economy, development of Internet and e- business, continual process of globalization, spe-
cialization and global division of labor, ever shorter product life, development of global sup-
ply chains by multinational companies, the type of globalization named “think globally - act 
locally,” development of entrepreneurship and SME sector. [4]

Caring for electronic care is a complex job and it enables managers to hold large pro-
portions of the total management of the company and improving the same. Considering that 
digital customer service today is a strategic imperative, it is very important to adopt it fully, 
despite all the weaknesses in the strategies of delivery and incomplete measurement of its 
efficiency.  The primary objective of worrying about electronic care is aimed at reducing 
customers costs and conducting a profitable business.

The aim of this paper is to perceive the importance and role of communication with 
final consumers in today’s marketing environment. The topic is the global aspect of com-
munication in the market of final consumers. The basic assumption, i.e. basic general hy-
pothesis is that the behavior of final consumers depends on proper choice of elements of the 
communication mix.

2. E – CARE

Marketing managers’ basic decisions in the context of e-services are concerned with 
the introduction of new e-services and their formation as a primary and / or additional ser-
vices. Total supply of most service companies consisting of a combination of traditional and 
e-services. [5] Service companies by introducing e-services can offer a completely new core 
services (new forms of supply), improve existing services company with additional e-ser-
vices and modify existing services companies. [6] The most common innovative activity in 
the electronic environment is the introduction of additional or supporting e-services, which 
represent the enrichment of existing e-services as well as traditional services companies. [7] 
Most of the e-service is now available through the company website, and lately more preva-
lent is the provision of e-services through mobile applications [8] and software designed for 
smartphone and tablet devices.

Key promotional activities that rely on the Internet and include the application of new 
services and technologies, but also represent powerful tools for achieving increased effi-
ciency and effectiveness of the overall marketing companies are as follows:
•	 a basic presence on the global network by using a web presentation of the company 

with a complete and updated information about products and services,
•	 achieving direct marketing and active communication with customers using ser-

vices based on e-mail and instant messages,
•	 improving the overall media power of its own Web presence using the automatic 
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exchange of content and distribution of information through RSS technology,
•	 realization of direct, honest and informal communication with existing and potential 

customers the presence and use of services for group communication such as web 
forums, blogs and social networking services,

•	 taking advantage of highly targeted advertising through advertising networks that 
enable contextual advertising around the global Web [9]

Digital customer service, which is otherwise called e-care, although well established 
in the banking and financial services, is now penetrating other industries. It includes the 
delivery of services to customers via,, web-based “user accounts, social networks, mobile 
phones, and the Internet, rather than call centers or facilities open to the public, such as re-
tail store or counters. Such digital services are important from the perspective of customers, 
who are already using digital platforms for research and product overview, as well as from 
a financial perspective. They have the potential to significantly reduce the cost of operations 
of customer service, increasing customer satisfaction. This service does not only apply to 
the addition of digital options the user traditional service channels, but the desired degree 
of digitization must be carefully considered, in the sense that protection can only be fully 
digital, or a mixture of live agents within customer - service.

Digital media have moved elements of communication users far beyond the company 
frames (Figure 1). Increasingly, consumers themselves respond to customer inquiries by 
providing customer service. There are two different levels of peer-to-peer (P2P) interac-
tions of consumers. One is focused on the “ad hoc” interaction through forums, blogs, and 
social networks. The second consists of wealthy communities, where consumers can be the 
source of their questions and where highly publicized brand promoters are recognized and 
rewarded. [10]

Figure 1: Digital media have expanded the traditional boundaries of customer care [10]

The key to digital customer service is an imperceptible integration of deep industry and 
functional expertise with tools and options to support execution through the implementation 
of changes at the global level.
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3. E-CARE IMPLEMENTATION 

One European telecommunications company wanted to reduce the costs of customer 
service operations, but there was some concern over the potential loss of revenue due to 
cross-selling that its traditional call centers performed extremely well. [11] While exploring 
the options, the company has found that 70% of existing contact of customer service could 
be established digitally, which has been shown to be effective in other industries. Through 
migration of part of the customer service operations to similar digital programs with a smart 
strategic approach, the company has reduced unit costs by as much as 30% without loss of 
revenue.

With an existing, solid foundation in banking and financial services, digital customer 
care – the so-called e-care - is now finding its way to other industries. E-care includes pro-
viding customer service via the Web user accounts, social networks, mobile phones and the 
Internet, rather than through call centers or public buildings such as shops or retail service 
counters. These digital services are in constant demand by users who are already using 
digital platforms to search and review the product, as well as to express their dissatisfaction. 
Further, this cerrtainly makes sense  from a financial point of view. E-care can significantly 
reduce the cost of operation of user services, while at the same time increase customer sat-
isfaction.

Naturally, it is not just about adding a digital option to traditional channels of customer 
service. From our experience we know that e-care must be introduced through one or two 
year multi-stage transfromation conducted with the same dose of planning and rigor as in 
any major product launch or other strategic initiative. Further, there must be strong support 
from senior management of the corporation. [12] In addition, one should think carefully 
about the desired degree of digitization: digital care can be fully self-service, or it can in-
clude a variety of customer service agents. It is not necessary for all options to be available 
on digital platforms. E-care should not be carried out so aggressively where there is signifi-
cant potential for additional purchases.

4. HOW TO ESTABLISH E - CARE

Digital customer service has become a significant factor in the purchase, as well as in 
transaction services: about 70% of purchases in telecommunications is done, in part or in 
whole “online”, and 90% of transactions. Also, digital customer service ensures the highest 
level of customer satisfaction: our research shows that 76% of customers are satisfied with 
telecommunication service customer service that is completely digital, compared with 57% 
satisfaction for interactions through traditional channels (Figure 2). Having said this, transi-
tion to e-care can reduce call volumes and operating costs by 25 to 30%.

However, this statistic ignores the fact that only a small portion of the purchase or 
service interactions is fully managed digitally: according to McKinsey survey, while 41% 
of service interaction with telecommunications companies starts on the platform for e-care, 
only 15% is digital from start to finish. In addition, rigorous management based on the data 
that follows the traditional delivery of customer services often do not exist in e-care. It was 
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found that less than 40% of companies monitor key performance indicators related to the 
user experience with mobile channels, and only 50 to 60% of online interactions. In contrast, 
a typical call center monitors more than five metrics to manage the user experience.

Figure 2: More digital trips – more joy[11]

Solely digital = +33 compared to traditional

The problem is that companies in industries facing the user, which develop multiple 
channels of customer service, often evaluate the efficiency of e-care by measuring individual 
channels, when present users often move from one channel to another, trying to solve service 
problems.

 They might undertake a search for the answer at the company’s website before they 
switch to an application for mobile phones. Furhter, they might post a comment or question 
through social media, and, finally, they might contact call centers, if they had not been able 
to find the answer elsewhere. [8] Therefore, it is essential to measure the effectiveness of 
multi-channel e - care (as yet many companies are not able to do that).

It is a paradox that while some 70% of calls for user care in comminication companies 
is performed digitally, they still perform only a tiny portion of savings.

We believe that the most effective levels of e-care have a unique, mutually-functional 
team responsible for advocacy, and that team reports directly to top management. In one 
telecommunication company their team reported directly to the chief executive. Closeness 
to the top of the organization allows for digital care team to work better with the rest of the 
company, and, what is equally important, makes it clear for others in the company that digi-
tal care is essential.

First-class companies for e-care treat their digital customer service as a long-term, stra-
tegic transformation, and not as a forgotten possibility. They maintain momentum and focus 
during the process, vigilantly watching the user experience and the potential business risks, 
such as the outflow of clients.

Six phases of a successful strategic digital care:
1. Understand what is wrong 
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2. Build a strategic map of e-care contacts 
3. Build control dashboard 
4. Set the goals 
5. Develop ’push’ and ’pull’ strategies in order to attract as many as possible byers online
6. Synchronize attempts to implement change

1. Understand what is wrong. It is necessary to study the entire inventory of current e-
care programs, and consider the database from a consumer perspective – what mutual points 
of digital services and functionality are being offered and how they are  being offered. Often 
the problems are easy to spot.

2. Build a strategic map of e-care contacts. It is easier to plan a trip when you know 
where you are going. By creating a granular map that shows which user requirements can be 
fulfilled at certain juncture points, companies can realize where digital functionality needs 
to be further developed. In this step, it is also essential to determine what types of service re-
quests should not be too aggressively pushed towards digital, or should not be pushedat all, 
in order to avoid jeopardizing the possibilities for cross-selling. To prevent loss of income, 
some digital touch points should also enable the functionality of the service to divert sales.

3. Build control dashboard. The possibility of measuring the customer experience with 
the help of channels and their migration between channels is the only way to ensure the 
control and continuity of progress. For one player, monitoring activity from channel to chan-
nel helped the management understand the nature of the demands of customer service and 
whether the company has resolved it in a proper way.

4. Set the goals. The first target numbers to be determined are the levels of use of self-
service, and call center operational savings. The aims her must also be granular, defined at 
the level of individual reasons for contact.

5. Develop ’push’ and ’pull’ strategies in order to attract as many as possible byers on-
line. In order to accelerate the adoption of e-care services, users must be ‘pulled’ online 
with the promise of easier accomplishment of specific tasks. To complement the efforts of 
‘pulling’, companies can ‘push’ users not to do things in the same old ways. Migration plan 
of pushing might include activation, configuration, and repair for new service via digital 
channels only.

6. Synchronize attempts to implement change. Appoint a council within the company 
to guide the management of digital user-service activities, align performance management, 
enhance mutual-functional communication and synchronization in digital projects, and 
establish an advanced data model for monitoring of key performance indicators of e-care 
throughout the organization.

A systematic approach to e-care not only reduces costs and improves service, but brings 
the company closer to its customers who are making active use of digital platforms for re-
search and review of products, services, shopping, and communication problems. Digital 
customer service increases the satisfaction of the users, but it should not be simply reduced 
to traditional channels of customer service. Transition to e-care is a one to two-year multi-
stage project that must have substantial support from top management from the very begin-
ning of all activities.
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5. CONCLUSION

Company’s customer service is an organizational unit aimed at raising the quality of 
services and the level of customer satisfaction through the provision of their services before, 
during, and after a period of using the services of the company.

Customer service is integrated from multiple communication channels, which comple-
ment one another, in order to create a clearer picture of the customer and their satisfaction. 
Companies must constantly monitor the development of new technologies in order to apply 
them in business and meet the requirements of users.

Digital customer service is an imperative today, but its applications is complicated by 
the problems in the delivery strategies, as well as by incomplete measuring of its efficiency.

The essence of the introduction of digital customer service is to facilitate problem solv-
ing for consumers and service users. In other words, how to most efficiently meet the identi-
fied needs of consumers, much better and faster than the competition, while reducing operat-
ing costs and maintaining revenue at the same level or higher. Given the fact that consumers 
/ service users are increasingly using digital search mode and review products and services 
and resolving issues and dilemmas redeemed digitally, the main objective of business for 
any company is to develop a digital presentation of their products and services and to satisfy 
all the needs of customers and service users. Satisfied customers or service users remain 
loyal partners that promote positive publicity about the company. In return, the company has 
a stable market and continued profit.

Implementation of digital customer service is a strategic imperative, but its implemen-
tation is further complicated by the fact that it is not possible to fully measure and evaluate 
its efficiency.

Through a series of examples of operations of some European companies, we can con-
clude that the advantages of digital customer service are very important indeed for increased 
satisfaction of end users. The implementation of digital customer service has proved itself 
the most within the business trips area where we already have certain measurable and com-
parable data that point to the advantages of the digital modes travel organization in relation 
to the classical way of organizing.

By compressing all six levels of strategy in transition of electronic protection, we might 
conclude that the easiest and fastest way of implementing digital customer service is identi-
fication at all levels of strategy, individual application, harmonization and integration into a 
unified whole, which ultimately provides for better business with reduced costs and measure 
the effects of the introduction of digital customer service and electronic protection. All the 
above is most certainly to great satisfaction of end users who, this way, can avail themselves 
of better and faster use of services.

Taking a systematic approach to e-care does not only reduce costs and improve ser-
vice, but also brings the company closer to its customers now enabled to actively use digital 
platforms for research and product testing, for bying services and communicating when a 
problem occurs. Digital customer service increases customer satisfaction. Still, it cannot 
hastily be glued together to the existing traditional channels of customer service. Switching 
to e-care is a multi-phase project, which lasts from one to two years, which must at the very 
beginning have great support from the board of directors. However, we believe that the adop-
tion of e-care is worth the effort and that each user-oriented industry that has high needs for 
relationships with customers can benefit from it.

E-care discussed in this paper is a comprehensive new modern vision of how modernize  
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primarily health care system (the beginning of this application is related to the health net-
work) using Internet and mobile networks. Another concept of e-care is electronic customer 
support for various services or products (i.e. help desk via the Internet).
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Apstrakt: Ljudi su se oduvek selili, od nomadskih plemena koji su prelazili hiljade kilometara kako 
bi došli do boljih pašnjaka i lovine, do danas kada se ljudi sele iz sela u gradove, iz gradova u druge 
gradove, iz jedne države u drugu. Neki od faktora koji su uticali na povećanje razmera međunarodnih 
migracija jesu ratna dejstva, nizak životni standart u zemljama porekla, globalizacija i progoni. Re-
publika Srbija oduvek je predstavlja kariku koja povezuje istok i zapad, tranzitna zemlja u lancu in-
terkontinentalnih migracija iz Azije i Afrike u Evropu. Geografski položaj Srbije i uslovio je značajan 
porast broja tražilaca azila iz afričkih i zemalja bliskog istoka. Zakon o azilu, u skaldu sa ustavom 
i međunarodnim aktima, propisuje uslove i postupak za prestanak i dobijanje azila, kao i prava i 
obaveze lica kojima je to prava priznato. 

Ključne reči: azil, Republika Srbija, migracija, zakon

1. UVOD

Seoba ili migracija predstavlja fizičko kretanje ljudi iz jednog područja u drugo, najčešće 
preko velikih udaljenosti i/ili u velikim grupama. Migracije su imale značajan uticaj na ljud-
sku istoriju, bilo u obliku brzog osvajanja, bilo kroz kulturnu infiltraciju. 

U očajničkoj potrazi za boljim životom u bogatim državama Evrope, hiljade iregu-
larnih migranata protiču kroz Srbiju. Neki od faktora koji su uticali na povećanje razmera 
međunarodnih migracija jesu ratna dejstva, nizak životni standart u zemljama porekla, 
globalizacija i progoni. Republika Srbija oduvek je predstavlja kariku koja povezuje istok i 
zapad, tranzitna zemlja u lancu interkontinentalnih migracija iz Azije i Afrike u Evropu, što 
je donekle i uslovilo značajan porast broja tražilaca azila u Srbiji početkom 21. veka. S druge 
strane, uočen je i porast broja slučajeva u kojima stranci ilegalno prelaze državnu granicu i 
zloupotrebljavaju pravo azila u RS1. Razlozi učestalog dolaska stranaca u Srbiju su različiti 
i mnogobrojni. Uzroci političkih migracija mogu se biti ratovi i drugi oblici političkih su-
koba kao i planirana i administrativna preseljenja ili progoni ljudi. Političke migracije su 
masovna preseljenja na osnovu jednostranog pritiska ili dvostrane međunarodne saradnje, 
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a mogu biti i masovna bekstva.2 Migranti dolaze u nadi, da će Republika Srbija (u daljem 
tekstu RS) stati u zaštitu njihovih prava i sloboda, pružiti im pomoć u vidu hrane, smeštaja 
i elementarne zdravstvene pomoći. Ali česti su i oni posetioci koji su u Srbiji samo ,,u 
tranzitu“. Učestale imigracije stanih državljana u Republiku Srbiju, uzročnici su stvaranja 
specifične društvene klime i talasa novina u zakonodavstvu Srbije. Masovna preseljenja 
(transeferi, exsodusi, etničkih, rasnih ili religioznih grupa), neorganizovana bekstva (pod 
različitim oblicima diskriminacije-izbeglice; raseljena lica), i formalno-političke migracije 
(lažni azilanti, ugrožena ljudska i građanska prava) stranih državljana na teritoriju RS bili 
su povod za donošenje zakona o azilu (2007). 

2. AZIL

Republika Srbija predstavlja modernu demokratsku državu zasnovanu na evropskim 
vrednostima i principima, koja štiti ljudska i manjinska prava i slobode svih građana koji 
žive na njenoj teritoriji. Uživanje prava i sloboda zagarantovane su Ustavom, zakonima i 
međunarodnim aktima ratifikovanim od strane Vlade.3 Postoje situacije kada su pojedin-
cima ili grupama ljudi ugrožena osnovna ljudska prava i slobode (ili su progonjena), a država 
porekla nije u mogućnosti da ih zaštiti, u takvim slučajevima ljudi često traže zaštitu od 
druge države. Mnogi strani državljani i lica bez dražavljanstva (apatridi), pravo na boravak 
i zaštitu u jednoj dražavi ostvaruju putem azila. Pravo na azil (od grčkog asilon – pribežište, 
utočište, sklonište) pretpostavlja upravo tu vrstu zaštite. Naime, u slučaju azila, pojedinac 
traži zaštitu od strane države zbog progona u sopstvenoj državi. Ovo pravo predstavlja 
zaštitu od progona i izraz solidarnosti koja se iskazuje prema drugim ljudskim bićima koja 
su nepravedno progonjena.4 Ustav Republike Srbije (član57.st.1) jemči pravo na utočište lici-
ma koji osnovano strahuju od progona bilo koje vrste. 

Lica koja traže međunarodnu zaštitu u RS, svoju nameru da traže azil mogu da izraze 
usmenim ili pismenim putem. Ova lica mogu obratiti i podneti zahtev za azil službenicima 
granične kontrole prilikom prelaska državne granice. Uputi na granici najčešće se vrše u 
slučaju lica zatečenih u pokušaju da ilegalno uđu na teritoriju Srbije5. Druga mogućnost 
da lice zahteva azil jeste kada se ono već nalazi na teritoriji RS. U oba slučaja, registracija 
je u nadležnosti posebne jedinice Odseka za azil (ZoA je predvideo osnivanje Kancelarije 
za azil, ali ona još uvek nije formirana) pri Upravi granične policije u ukviru Ministar-
stva unutrašnjih poslova. Nadležni organi sarađuju sa UNHCR-om u sprovođenju nje-
govih aktivnosti.6). Tražilac azila dužan je da bez odlaganja podnese zahtev za dobijanje 
azila, u suprotnom biće kažnjeno za nezakonit ulazak ili boravište na teritoriji RS.Takođe, 
ovo lice je dužno da pruži obrazloženje za nezakonit prelazak državne graniceOvlašćeni 
slulužbenici Odseka za azil dužni su stranca poučiti o njegovim pravima i obavezama (pravo 
na prevodioca, pravu na pristup UNHCR-u). Odsek za azil nadležan je za vođenje prvos-
tepenog postupka, dok u drugom stepenu (postupak po žalbi) odlučuje Komisija za azil. 
Odluka Komisije može se osporavati pred Upravnim sudom. Najveći рroblem u postupku 
azila prestavlja veoma dugo trajanje postupka. Prema Zakonu o azilu nadležnost je podelje-
na između Komesarijata za izbeglice i migracije, zaduženog za smeštaj, i Ministarstva 
unutrašnjih poslova koje je odgovorno za procesuiranje. Postupak za davanje azila pokreće 
se podnošenjem zahteva za azil.

Nakon sprovedenog postupka Odsek za azil (Kancelarija) donosi odluku: 



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
208

a) kojom usvaja zahtev i strancu priznaje pravo na utočište ili dodeljuje subsidijarnu 
zaštitu, ili

b) kojom odbija zahtev i nalaže strancu da u određenom roku napusti teritoriju Repub-
like Srbije.

Ustav Republike Srbije garantuje pravo na utočište tražiocima azila(član 57), dok 
je postupak za dobijanje azila uređen Zakonom o azilu. Ovaj zakon usvojen je u cilju 
sprovođenja Sporazuma o stabilizaciji i pridruživanju7 i predviđa saradnju između Srbije 
i Evropske zajednice u oblasti azila i migracija koja će biti usredsređena na sprovođenje 
nacionalnog zakonodavstva kako bi se dostigli standardi iz Konvencije o statusu izbeglica 
(član 82)8. Od stupanja na snagu ovog zakona uočeni su brojni nedostaci, kako u samom tek-
stu zakona tako i u njegovoj primeni u praksi. Te nedostatke su posebno isticali Kancelarija 
UNHCR u Beogradu, nevladine organizacije i Evropska komisija9. Prema oceni Evropske 
Komisije u izveštaju o napretku za 2013. godinu, Srbija mora da učini dodatne napore kako 
bi obezbedila poštovanje prava tražilaca azila.10

3. SRBIJA SIGURNA ZEMLJA

Zakon o azilu u dobroj meri funkcioniše na pretpostavci da je Srbija samo ,,tranzitna 
zona“, kroz koju tražioci azila prolaze kako bi stigli u neku od zemalja u zapadnoj Evropi. 
Kada je reč razlozima za odbacivanje zahteva za azil, posebno je interesantan član 33. stav 
6 Zakona o azilu, koji između ostalog ističe da će Kancelarija za azil (Odsek za azil) odbiti 
zahtev za azil tražioca azila ako je to lice došlo iz treće države, bez utvrđivanja činjenica,tj. 
postojanje uslova za priznavanje prava na azil, osim ako dokaže da za njega kao pojedinca 
nije sigurna. Koncept sigurne treće zemlje11, u teoriji predstavlja izraz saradnje više zemalja u 
cilju upravljanja velikim prilivom migranata od kojih većina traži azil. Drugim rečima, radi 
se o raspodeli odgovornosti među državama i svaljivanju odgovornosti na drugu državu, 
odnosno primenjuje se za udaljenje tražilaca azila iz zemlje bez ulaženja u suštinu njihovog 
zahteva. Praksa domaćih organa, pokazala je da ovakav stav, tražioce azila u startu diskvali-
fikuje i onemogućava meritorno razmatranje zahteva za azil u Srbiji.

Sa druge strane, pri sprovođenju postupka za azil, česte su sumnje u stvarni razlog 
progona tražioca azila u RS, jer se pretpostavlja da im je krajnja destinacija neka od zemalja 
Evrposke Unije, a ne zaštita od stane RS. Ovaj argument je delimično osnovan kada su u 
pitanju iregularni ekonomski migranti, kojima je cilj bolji život u smislu

ekonomske, socijalne i pravne sigurnosti u nekoj razvijenoj zemlji severne i zapadne 
Evrope. Ponekad je vrlo teško razdvojiti azilante od lažnih tražioca prava na azil ili ,,lažnih 
azilanata“. Među ,,ljudima u pokretu“, danas je mnogo onih koji su u potrazi za zaposlenjem 
ili boljim obrazovanjem, drugi žele da se spoje sa članovima svojih porodica, a najviše onih 
koji beže od progona, sukoba ili slepog nasilja u njihovim zemljama.

4. CENTAR ZA AZIL

Pored Zakona o azilu, Srbija se potpisivanjem Konvencije o statusu izbeglica iz 1951.
godine, obavezala ne samo da obezbedi smeštaj tražiocima azila, već i da procesuira njihove 
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zahteve za izbeglički status. Da bi azilni sistem dobro funkcionisao potrebno je da se slože 
svi delovi slagalice, a Srbija danas ispunjava samo jedan deo obaveza – obezbeđuje smeštaj 
tražilaca azila.12 Do donošenja konačne odluke o zahtevu za azil, licima koja traže azil 
obezbeđuje se smeštaj i osnovni životni uslovi u Centru za azil (koji je u sastavu Komesari-
jata za izbeglice). Osnovini životni uslovi ili potrebe podrazumevaju:odeću, hranu, novčanu 
pomoć i druge uslove, u skladu sa posebnim propisima i načelima postupka azila. Na osnovu 
propisa donetog od strane ministra nadležnog za zdravlje, svi tražioci azila prilikom pri-
jema u Centar za azil moraju proći zdravstveni pregled;ova lica imaju pravo na zdravstvenu 
zaštitu (u skladu sa propisima kojima je uređena zdravstvena zaštita stranaca). Komesari-
jat za izbeglice i migracije u 2013. i 2014. godini, organizovao je smeštaj za ukupno 3023 
tražilaca azila u objektima u Banji Koviljači, Bogovađi, Vračevićima, Obrenovcu, Krnjači, 
Sjenici i Tutinu.13 Sadašnji institucionalni i infrastrukturni kapaciteti u RS nedovoljni su 
da bi se odgovorilo na novi talas migranata. U narednom periodu potrebno je uspostaviti 
institucije koje će moći da odgovore izazovima koje u ovoj oblasti nameće EU. 

Građani Srbije usled neadekvatnog funkcionisanja azilnog sistema stiču pogrešnu i 
iskrivljenu sliku o tražiocima azila. Građani opština u kojima su smešteni prihvatni centri, 
po prvi put susreću sa ljudima druge rase, kulture i jezika. Državljani Avganistana, Somali-
je, Sirije, Eritreje, Somalije, Sudana i Malija smešteni su u centrima u zapadnoj Srbiji, dok 
su na Kosovu smešteni pretežno državljani Konga i Obale Slonovače. U izveštaju CeSID-a, 
za istraživanje javnog mnjenja navodi se da su tražioci azila naišli na najtopliji prijem u 
Sjenici, dok su u drugim naseljima, gde se nalaze prihvatni centri građani prema azilantima 
pokazali znatno više opreza i suzdržanosti. Jedan od razloga za ovakvu razliku u prijemu 
tražilaca azila u različitim prihvatnim centrima treba potražiti i u religijskoj komponenti, 
jer se kroz praktikovanje istovetne religije i deljenje sličnih ili istih običaja ljudi znatno lakše 
sporazumeju i zbliže. S druge strane, upravo je religijska komponenta i različit kulturni 
obrazac predstavljao prepreku bližem kontaktu i kvalitetnijim relacijama sa građanima 
Srbije. Takođe, građani iskazuju sumnju u to da su tražioci azila u stanju da se prilagode 
kulturnom obrascu i običajima koji važe na teritoriji Srbije Stav lokalnog stanovništva pot-
krepljen strahom i prederasudama, otežava infiltraticiju azilanata u aktivan društveni i so-
cijalni milje i navode grupe građana da javno protestuju i zahtevaju zatvaranje centara za 
azil u njihovim mestima.14Azilanti smešteni u kolektivnim centrima na izvestan način su 
izolovani od lokalnog stanovništva.

5. DECA TRAŽIOCI AZILA

U skladu s međunarodnim standardima, Zakon o azilu predviđa zaštitu maloletnih 
lica tražioca azila u okviru načela brige o licima sa posebnim potrebama.15

 Deca posebno teško doživljavaju narušavanje normalnog života, te preživljavaju 
traume zbog proganjanja njihovih porodica i bekstva iz zemlje porekla. U ovakvim situaci-
jama deca su u težem položaju.. Centar za socijalni rad svakom maloletnom tražiocu azila 
određuje privremenog staratelja – socijalnog radnika koji maloletnike dovozi u Centar za 
azil. Prilikom prijema, za maloletna strana lica nije predviđen lekarski pregled, niti im je 
obezbeđena zdravstvena zaštita. Maloletnici u Centar dolaze uglavnom u lošem stanju, 
najčešće s kožnim oboljenjima. Prema pravilima postupka za dobijanje azila, nakon izražene 
namere, maloletni tražioci azila se iz Centra odvode u prostorije Odeljenja za strance u Beo-
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gradu. Ovlašćeni službenici Odseka za azil, razgovor sa maloletnim licem obavljaju u prisus-
tvu njegovog pravnog zastupnika, predstavnika kancelarie UNHCR, prevodioca i staratelja. 
Od aprila 2009. godine, prihvat maloletnih lica tražilaca azila vrši se u Centru za smeštaj 
maloletnih stranih lica bez pratnje roditelja ili staratelja, jedne od radnih jedinica u okviru 
Zavoda za vaspitanje dece i omladine Beograd (Dom Vasa Stajić). Maloletno lice koje traži 
azil i lice koje je steklo status izbeglice ima pravo na socijalnu pomoć i pravo na besplatno 
obrazovanje.Uključivanje dece tražilaca azila u obrazovni sistem je deo aktivnosti koju Cen-
tar za zaštitu i pomoć tražiocima azila (APC/CZA16) realizuje u okviru projekta “Poboljšanje 
pristupa obrazovanju dece tražilaca azila u Srbiji i prevencija rodno zasnovanog nasilja“.17

6. RIZIK

Teško je utvrditi tačan broj migranata koji na različite načine stižu u/ ili su u tranzitu 
kroz Srbiju. Ova lica na različite načine stupaju na teritoriju Republike Srbije - putničkim 
vozilima, sakriveni u kamionima, vagonima.18 19 Ljudi koji putuju na ovakav način rizikuju 
svoje živote. Oni su često primorani da putuju u nehumanim uslovima. Muškarci, žene i 
deca na putu do krajnjeg odredišta, bilo to Srbija ili druga zemlja, potencijalno su izloženi 
trgovini ljudima. Najćešći vid eksploatacije muškaraca jeste radna eksploatacija i trgovi-
na organima. Žene nevoljno postaju seksualni i radni robovi. Deca su takođe ,,na meti“ 
trgovaca ljudima kao vid ekonomski najisplative radne snage ili dalje prodaje. Na svetskom 
tržištu trgovci ljudima decu često prodaju kao radno, seksualno ili kućno roblje, radi us-
vojenja, prodaje organa i u pornografske svrhe. Države svesne kakve sve posledice nose sa 
sobom migracije u smislu povećanja kriminaliteta, takva kretanja smatraju pretnjom nji-
hovom suverenitetu i bezbednosti. S druge strane, posmatrano sa aspekta progonjenih, mi-
gracija predstavlja jedini način da se pobegne od rata, gladi, progona.20. Na graničnom prel-
azu Preševo, na nedeljnom nivou sprečavaju se pokušaji ilegalnog prelaska državne granice, 
a među otkrivenim ilegalnim migrantima najčešći su državljani Avganistana.21

7. USLOVI ZA PRIZNAVANJE AZILNIH PRAVA

Nadležni organi RS neće priznati pravo na azil tražiocima azila, ako to: lice već uživa 
zaštitu ili pomoć od neke ustanove Ujedinjenih nacija(osim UNHCR-a22), a odgovorno je za 
dela koja nisu u skladu sa ciljevima i principima UN, licu koje je počinilo krivično delo koje 
nema politički karakter (izvan RS), licu koje je počinilo zločin protiv čovečnosti, mira i ratni 
zločin, kao i licu kome su priznata prava i obaveze kao i državljanima RS.23

Tražiocu azila čiji je zahtev ranije odbijen, može podneti novi zahtev uz dokaze da su 
se stekli uslovi za priznavanje prava na azil. Do odbacivanja zahteva za azil od stane Odseka 
za azil bez ispitivanja da li lice ispunjava uslove za priznavanje prava na azil dolazi u slučaju 
da utvrdi da je tražilac azila došao iz sigurne treće države (osim ako dokaže da za njega ta 
država nije sigurna); da lice koje traži azil ima državljanstvo ili mu je priznat azil u drugoj 
državi(sigurnoj državi), da je namerno uništilo putnu ispravu i identifikacioni dokument;da 
je zahtev za azil tražioca azila u nekoj drugoj državi ranije odbijen, a da nije došlo do prom-
ena okolnosti kojima se zahteva za azlil zasnivao. Zahtev za azil može biti i odbijen u slučaju 
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da je tražilac azila mogao da dobije zaštitu u drugom delu države porekla, osim ako se na 
osnovu okolnosti ne može to učiniti (npr. ratno stanje) i u slučaju da lice već uživa zaštitu 
nekog organa ili tela Organizacije Ujedinjenih Nacija(osim UNHCR-a).24

Lice može biti proteranano sa teritorije RS u zakonom predviđenom postupku, na os-
novu odluke nadležnog organa i ako mu je obezbeđeno pravo žalbe i to samo tamo gde mu 
ne preti progon niti su mu ugroženi život i bezbednost.

8. ZAKLJUČAK

Za osam godina postojanja azilnog sistema u Srbiji, Odsek za azil je dodelio svega 17 
azila od ukupno 22 613 ljudi koji su zatražili azil u našoj zemlji. Svakim danom broj tražioca 
azila se povećava. U Srbiji, nakon što je licu na osnovu njegovog zahteva dodeljeno pravo 
azila, ono ima jednaka prava kao državljanin RS, pravo na oslobađanje od sudskih troškova 
pred državnim organima, pravo na pravnu pomoć, pravo na slobodu veroispovesti, slo-
bodan pristup sudovima i sl. 
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Apstrakt: Kroz ovaj rad razmotriće se neka rešenja za preduzeća koja se nađu u kriznim situacija-
ma. Ta rešenja podrazumevaju različite mere u zavisnosti od vrste krize i mesta nastanka krize, kao i 
od dugih faktora. Za rešavanje krizne situacije potrebno je formulisati i razviti strategije kako bi se što 
kvalitetnije rešili problemi i odbranilo preduzeće u javnosti. Sve promene u okruženju se manifestuju 
na različite načine ali samo njihovo praćenje nije dovoljno jer preduzeće ne može sve da ih spreči pa se 
iz tog razloga mora pripremati za potencijalne krizne situacije u kojima može da se nađe.

Ključne reči: preduzeće, krizna situacija, strategija, menadžment

1. UVOD

Svetska ekonomska i finansijska kriza doprinela je stvaranju nove forme upravljanja 
preduzećem. Da bi se prepoznali i identifikovali simptomi krize i da bi se otkrili uzroci zbog 
kojih dolazi do krize u preduzeću, ustanovljen je krizni menadžment kao novi oblik uprav-
ljanja u preduzeću. 

Tokom poslovanja preduzeća se suočavaju sa velikim brojem promena do kojih dolazi u 
okruženju. Te promene često dovode do kriznih situacija ukoliko ih preduzeće na vreme ne 
prepozna i ne prilagodi im se. Mnoga preduzeća ne odreaguju dobro kada dođe do promene 
ili ih zanemaruju i na taj način dovode u problem svoje poslovanje i uopšte opstanak na 
tržištu. Svaka krizna situacija zahteva formulisanje i razvoj strategije koja će dovesti do 
kvalitetnog i najboljeg rešenja problema. 
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Abstract:  In this paper we analyze certain solutions for companies that find themselves in crisis. 
These solutions include different measures depending on the type of crisis and the place of origin of 
the crisis, as well as some other factors. To resolve a situation of crisis it is necessary to formulate and 
develop strategies in order to resolve problems and defend the company in public. Any change in the 
environment is manifested in different ways, but monitoring is not enough because the company can-
not prevent all the changes; it is for this reason that all companies must prepare for potential crisis 
situations.
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Da bi se uspešno rešio problem mora se, pre svega, dobro razumeti sam problem, kako 
je nastao, kada je nastao i šta je uzrok njegovog nastanka, i zato je neophodno uspešno up-
ravljanje informacijama koje, kada nastane krizna situacija, dolaze sa svih strana. Međutim, 
tu se mora dobro voditi računa prilikom prihvatanja informacija i dobro ih klasifikovati. 
Informacije su tada dostupnije, dolaze sa svih strana, u velikom broju i od različitih izvora 
pa ih je potrebno razvrstati po sadržini, ozbiljnosti i istinitosti.

Ljudi koji su u preduzeću zaduženi za upravljanje kriznom situacijom, odnosno članovi 
kriznog menadžmenta, provode dosta vremena praveći strategije za uspešno rešavanje krize 
ali im tu moraju pomoći i ostali članovi kolektiva. Oni moraju da obavljaju svoje svakod-
nevne aktivnosti kao da je sve u najboljem redu i da kriza ne postoji jer samo na taj način 
daju svoj doprinost kriznom menadžmentu u borbi protiv krize. 

2. UPRAVLJANJE PREDUZEĆEM U KRIZNIM SITUACIJAMA 

Kriznom menadžmentu je potreban računovodstveni informacioni sistem za obavl-
janje svojih aktivnosti jer je on veoma pouzdan deo poslovnog informacionog sistema. In-
formacionim korisnicima je potrebna baza računovodstvenih podataka kako bi imali na 
osnovu čega da sastavljaju brojne računovodstvene izveštaje. Takva baza nastaje realizaci-
jom računovodstvene procedure u poslovnim knjigama. Na osnovu tih računovodstvenih 
izveštaja krizni menadžment preduzeća donosi poslovno finansijske odluke. Ti izveštaji 
su različiti po formi, sadržaju, nameni i roku dostave. Za potrebe kriznog menadžmenta 
propremaju se osnovni računovodstveni izveštaji, bilansi preduzeća, i oni su predmet ana-
lize kriznog menadžmenta ali i top menadžmenta i upravnog odbora. Pored zvaničnih 
računovodstvenih izveštaja, gde spadaju bilans stanja, bilans uspeha, tokovi gotovine, kon-
solidovani i poreski bilans, za krizni menadžment i sve druge poslovne službe pripremaju 
izveštaje. U te izveštaje spadaju specijalni bilansi, specijalni strateški izveštaji, interni bilansi 
stanja i uspeha, kalkulacije cene koštanja učinka i drugi. 

Svi izveštaji poslovnih službi imaju ili kontrolnu ili dispozitivnu ulogu, ako se pos-
matraju s aspekta upravljačkih aktivnosti menadžmenta. Ako izveštaji sadrže informacioni 
sadržaj na osnovu nastalih tokova vrednosti onda imaju kontrolnu ulogu prilikom ocenji-
vanja ostvarenja ciljeva preduzeća, a ako sadrže planske tokove vrednosti preduzeća onda 
imaju dispozitivnu, odnosno usmeravajuću ulogu. 

Svaka promena u okruženju se manifestuje na drugačiji način i zato samo praćenje 
promena nije dovoljno. Preduzeće nije u mogućnosti da spreči sve pa iz tog razloga mora 
da se pripremi za različite konfliktne i krizne situacije. Aktivnosti koje su potrebne da bi se 
planirale komunikacijske aktivnosti pre nastanka krizne situacije su:

 - predviđanje i prepoznavanje potencijalnih kriznih situacija
 - oblikovanje tima koji će koordinirati krizom
 - prepoznavanje ciljnih javnosti u kriznom položaju
 - određivanje i oblikovanje efikasnih puteva komunikacije za ciljane javnosti 

pogođene krizom i smanjenje štete po ugled preduzeća
 - testiranje i osposobljavanje menadžera za odnose sa javnošću
 - priprema i formiranje kriznog centra zaduženog za komunikaciju 
 - priprema check-liste za eventualnu krizu i glavnih informacija o preduzeću. [1]

Da bi se uspešno izborilo s krizom ili sprečio njen nastanak, preduzeće mora pra-
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vovremeno da planira svoje aktivnosti. Kriza se uglavnom javlja kao posledica tehničko-
ekonomskih ili humano-socijalnih faktora. Postoji više familija kriza i preporuka je da 
preduzeće napravi njihov portfolio. Preduzeće bi trebalo da odabere po jednu krizu iz svake 
familije i da za nju napravi strategiju kojom će upravljati tom krizom ukoliko dođe do njenog 
nastanka. Dovoljno je napraviti strategiju za po jednu krizu iz familije jer su ostali članovi 
familije povezani i ta jedna strategija može u manjoj ili većoj meri da posluži kao osnov za 
rešavanje bilo koje druge krizne situacije. [2]

Članovi kriznog menadžmenta preuzimaju veliki rizik jer nijedan plan za rešavanje 
krizne situacije ne može potpuno da pripremi preduzeće za nastalu krizu. Svaka kriza je 
drugačija i ne može da se predvidi pa mnogi autori koji se bave rešavanjem kriznih situacija 
amtraju da je merilo uspeha sam odnos organizacije prema problemu kada do njega dođe. 
Ali ako se pretpostavi da sve krize imaju neke zajedničke osobine onda se mogu unapred 
osmisliti neke aktivnosti za delovanje u slučaju nastanka krizne situacije.

Posroje neke krize koje se ne mogu predvideti ali i za njih treba imati unapred 
osmišljenu strategiju, odnosno, za takve krize je veoma bitno preventivno planiranje. Pre-
ventivno planiranje podrazumeva:

 - plan izveštavanja u kom se tačno određuje ko kome treba da prosleđuje informacije 
u kriznoj situaciji

 - postavljanje odgovorne osobe za odnose s javnošću
 - pripremljen informativni materijal sa opisom proizvodnih linija, procesa proizvod-

nje i proizvoda koji se može dopunjavati u zavisnosti od vrste krize
 - redovne treninge kriznog štaba kako bi bili sposobni da na pravi način reaguju u 

kriznoj situaciji.
Da bi se rešio svaki realni problem, kriznim planiranjem se razvija strategija koja tačno 

definiše procedure za rešavanje problema. Čak i kada je situacija idealna, kada ne postoji 
kriza i kada nema nikakvih problema ne treba ništa prepuštati slučaju. Kriznim planiranjem 
moraju da se predvide čak i problemi do kojih može doći čak i kada zaposleni nisu na svom 
radnom mestu (tokom vikenda, praznika, noću...), tj. kada preduzeće ne radi. 

Postoji i veliki broj preduzeća koji izbegava da simulira realne situacije jer postoji 
mogućnost da se javi panika. Preduzeća to opravdavaju činjenicom da su svesni šta može da 
se dogodi ali im nije u interesu da to javno kažu. Iako to na neki način može da se opravda 
ipak su pripreme za takve situacije neophodne da bi se stekla sigurnost među radnicima.

Preduzeće mora ozbiljno da pristupi problemima koji mogu da se pojave, kao što su:
 - masovna panika koja može dovesti do toga da odlični planovi izgledaju besmisleno
 - veliki broj aktera koji žele da dominiraju
 - nezadovoljstvo zbog velikog broja medija koji su često veoma napadni
 - zlonamerne pretpostavke o razlozima kako bi se zadovoljili mediji
 - potcenjivanje realnog nivoa javnog interesa
 - nespremnost da se traži pomoć
 - zanemarivanje onih koji žele da pomognu
 - dopuštanje pravnim zastupnicima (advokatima) da rešavaju problem
 - ostavljanje utiska da se odugovlači i troši vreme radi koristi. [3] 

Veoma je bitno na vreme plasirati sve informacije medijima i obaveštavati javnost o re-
alnoj situaciji u preduzeću. U slučaju kada je kriza velika i izaziva strah i paniku informacije 
treba što češće davati medijima. U tim slučajevima treba napraviti dogovor sa predstavnic-
ima medija da se informacije objavljuju po utvrđenom vremenskom planu (na svakih pola 
sata, sat, dva sata...). Nikako se ne sme ćutati o problemu niti se smeju sakrivati informacije 
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od javnosti.

3. REŠAVANJE KRIZNIH SITUACIJA

U zavisnosti od vrsta krize i od mesta nastanka krize, rešenje kriznih situacija u 
preduzeću podrazumeva preduzimanje niza mera. Strategijski krizni menadžment može 
da odabere jednu od tri moguće strategije, a to su povlačenje, investiranje ili restrukturi-
ranje. Kada operativni krizni menadžment upravlja krizom on teži ka tome da s jedne strane 
poveća tražnju, proizvodnju, prodaju i prihode od prodaje a s druge strane da snizi troškove. 
Krizni menadžment koji se bavi likvidnošću preduzeća mora da pronađe adekvatne mere 
kojima će ukloniti uzroke trenutne nelikvidnosti. Poteškoće na koje se nailazi uglavnom su 
vezane za to da je teško povući granicu između mera i upravljačkih aktivnosti za sprečavanje 
kriza i redovnih mera koje se odnose na realizaciju osnovnih ekonomskih ciljeva preduzeća. 

Rešavanje kriznih situacija podrazumeva sve aktivnosti kriznog menadžmenta koji-
ma se rešava problem i omogućava nastavak uspešnog poslovanja ili, ako te mere nisu iz-
vodljive, preduzeće se prinudno gasi stečajnim postupkom. Uvek se prednost daje saniranju 
preduzeća a to podrazumeva donošenje poslovno-finansijskih odluka koje se odnose na:

 - definisanje ciljeva saniranja
 - izbor strategija i njihovu realizaciju
 - preduzimanje mera kojima se saniraju programi i projekti.

Krizni menadžment ima na raspolaganju veliki opseg mera i strategija za sani-
ranje preduzeća. U zavisnosti od mesta nastanka krize, kao i od same vrste krize, kriz-
ni menadžment će odabrati odgovarajuću strategiju, sanacioni program, projekat i mere. 
Rešenja poput restrukturiranja u vidu smanjenja troškova ili sredstava podrazumevaju 
upotrebu osnovnih, specijalnih, kontrolnih i dispozitivnih računovodstvenih izveštaja od 
strane kriznog menadžmenta preduzeća. Uspešno rešavanje kriznih situacija predstavlja 
jedan društveno koristan resurs. Ako članovi kriznog menadžmenta koji su zaduženi za 
odnose s javnošću ostvare komunikaciju bez sukoba i konflikata onda će i njihova preduzeća 
biti uspešnija, a to dovodi do većeg i bržeg rasta društvenog proizvoda i dohodka po 
stanovništvo. Iz tog razloga su, pored finansijskih tokova, odnosi s javnošću ključni faktor 
za razvoj preduzeća i društva. 

Kada se posluje u kriznim uslovima menadžeri moraju da osmisle nove proizvode i 
procese koji će dovesti do tih proizvoda. Tada im je potrebna stručna pomoć i podrška iz 
raznih oblasti a ključnu ulogu imaju eksperti iz oblasti merenja inputa jer su oni zaduženi 
za odmeravanje troškova resursa koje se prvi put pojavljuju. Znanje koje ti eksperti imaju 
je neophodno tokom čitavog procesa, odnosno od momenta osmišljavanja novog proizvoda 
pa sve do momenta kada taj proizvod izađe na tržište. U tim uslovima veoma je važno pre-
poznavanje odnosa između nefinansijskih i finansijskih podataka, odnosno troškova, i tada 
krizni menadžment zajedno sa upravljačkim računovodstvom istražuje i razvija princip po 
kom prati troškove po aktivnostima u okviru svakog procesa.
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4. ZAKLJUČAK

Za uspešno upravljanje kriznom situacijom najvažnije je planiranje, odnosno 
predviđanje i planiranje svega onoga što se može dogoditi. U kriznim situacijama odnosi 
s javnošću uključuju aktivnosti koje se odnose na ono što može da se uradi kako bi se neka 
krizna situacija sprečila. Menadžeri zaduženi za odnose s javnošću moraju u pravo vreme, 
jasno i potpuno iskreno izneti u javnost sve raspoložive informacije, čak i u situacijama kada 
ne ide sve po planu. Čak i kada situacija ide neprijatnim tokom ne sme se ništa skrivati od 
javnosti jer se na taj način trenutno stanje samo pogoršava pa iz tog razloga menadžeri za 
odnose s javnošću moraju pokazati nastojanje da kontrolišu, uklone ili smanje potencijalne 
posledice. 

Krizni menadžment mora imati spremljene strategije i planove koji će pomoći preduzeću 
da se izbori sa iznenadnom krizom i koji će mu dati mogućnost da izbegne sve poteškoće 
u komunikaciji sa medijima. Praksa i iskustvo pokazuju da svaka krizna situacija ukazuje 
na različite probleme i sektore u preduzeću. Različite krize mogu da pogode preduzeće ali 
postoje osnovna pravila ponašanja u kriznim situacijama koja su skoro ista za sve. Detalji 
po kojima se razlikuju zavise od okolnosti i prirode krize. Veliki broj kriznih situacija može 
da se predvidi pa mogu da se izvrše pripreme za njih iako su trajanje i jačina krize potpuno 
neizvesni. Članovi kriznog menadžmenta koji su zaduženi za odnose s javnošću moraju 
da imaju dobru komunikaciju sa medijima i moraju im obezbediti konstantan izvor infor-
macija čak i kada situacije nije baš onakva kakva bi trebala da bude. Svojom otvorenošću i 
aktivnostima koje su dugoročne preduzeće dokazuje da su mu sigurnost svakog potrošača i 
celokupne društvene zajednice glavni cilj i prioritet.

LITERATURA

[1] Novak B., Krizno komuniciranje I upravljanje opasnostima, Binoza Press, Zagreb, 
2011. (str. 134)

[2] Senić R., Krizni menadžment, BMG Beograd, 2006. (str. 40)
[3] Antoni D., Public Relations, Adizes, Novi Sad, 2009. (str. 111-112)
[4] Adižes I., Upravljanje životnim ciklusom preduzeća, Grmeč – Privredni pregled, 

Novi Sad, 2010.
[5] www.ncrel.org, pristup 26.03.2015.
[6] www.utexas.edu, Pristup 26.03.2015.
[7] www.isotc176sc2.elysium-ltd.net/QMP.html, pristup 27.03.2015.



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
220

UDC 338:342.2 Pregledni rad

KRIZA KAO ISKORAK U POGLEDU 
RAZVOJA: JEDAN EKONOMSKO-PRAVNI 

PREDUSLOV

Alpar Lošonc1 , Andrea Ivanišević2

1Univerzitet u Novom Sadu,Fakultet tehničkih nauka, Novi Sad, Srbija, e-mail: 
alpar@uns.ac.rs

2Univerzitet u Novom Sadu,Fakultet tehničkih nauka, Novi Sad, Srbija, e-mail: 
andreai@uns.ac.rs

Abstract: Our approach to the economic and legal, that is combining insights based on economic 
and legal analysis. Do not we focus on a comprehensive description, or to search for the cause of 
the outbreak of the deep crisis that shook the world in 2008, just assume certain moments about 
it. Single out only certain aspects of the crisis (in relation to the accumulation of debts) and out of 
sight of management (governance) and the state. In fact, our goal is to treat the crisis as an oppor-
tunity to review and transformation of governance at the global level, and to thematize the state in 
this context; crisis is anyway always configurations for implementation of various options.
Keywords: crisis, governance, state. 

1. UVOD

Naš pristup je ekonomsko-pravni, to jest kombinuje uvide na osnovu ekonomskih i 
pravnih analiza. Ne usredsređujemo se na sveobuhvatno opisivanje, ili na traženje uzroka 
izbijanja duboke krize koja je potresla svet 2008. godine, samo pretpostavljamo određene 
momente povodom toga. Izdvojićemo samo određene aspekte krize (u odnosu na kumu-
laciju dugova) i to iz vidokruga upravljanja  (governance) i države. Zapravo, naš cilj je da 
tretiramo krizu kao mogućnost revidiranja i transformacije upravljanja na svetskom planu, 
kao i da tematizujemo državu u tom kontekstu; kriza je ionako uvek konfiguracija za reali-
zaciju različitih mogućnosti. Ne treba zaboraviti da su u toku pregovori između Evropske 
unije i SAD povodom Transatlantskog slobodno-trgovinskog partnerstva i da isti pregovori 
čiji se ishod i tačna sadržina još ne zna itekako pripadaju problematici iskoraka upravljanja 
u toku krize. Na kraju tvrdimo da je neizostavni (mada ne i jednini) aspekt promena pozicija 
države upravo u ekonomsko-pravnom smislu.
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Apstrakt:  Pristup temi u ovom radu je istovremeno i pravni i ekonomski i on kombinuje uvide 
zasnovane kako na ekonomskoj, tako I na pravnoj analizi. Fokus u radu nije na sveobuhvatnom opisu 
ili u traganju za uzrocima izbijanja duboke ekonomske krize koja je uzdrmala svet 2008. godine, već 
se u radu usredsređuje na određenim izdvojenim aspektima krize i uzrocima izbijanja. U radu se izd-
vajaju samo određeni aspekti krize (npr. odnos prema nagomilavanju dugova) i upravljanje državom 
van vidokruga posmatrača. Zapravo, cilj rada je da se kriza tretira kao prilika za razmatranje i 
transformaciju upravljanja na globalnom nivou i da se tematizuje stanje u ovom kontekstu. Kriza je 
zapravo uvek prilika za realizaciju različitih opcija. 

Ključne reči:  kriza, upravljanje, država



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
222

2. TRANSFORMACIJE SOCIO-EKONOMSKIH ODNOSA I PROBLEMI UPRAV-
LJANJA

Valja tematizovati promene koje pogađaju uslove regulisanja globalizovane ekonomije. 
U ovim okolnostim suočavamo se sa kompleksnim determinacijama unutar globalnog pros-
tora koje predstavljaju izazov. Doduše, vode se neprestano rasprave o globalnom upravljan-
ju, o supradržavnim institucijama a u smislu implementiranja globalne države. Ali, kako to 
i najnovije diskusije pokazuju, povodom toga dominira „globoskepticizam“, stanovita sum-
nja u pogledu globalizovanog upravljanja.[1] Iz perspektive regulisanja mora se zabeležiti da 
je intenziviranje kompleksnosti na svetskom planu i pojava integracija na osnovu ekonom-
ske liberalizacije dovelo do određenih pomeranja u pogledu uslova regulisanja. Ovde ćemo 
ukratko u cilju što kraćeg izvođenja naše argumentacije navesti najbitnije relevantne ten-
dencije:

•	 umesto transparentne hijerarhije beleži se poliarhija normi što izaziva određene 
probleme na relaciji između regulisanja i upravljivosti,

•	 transformacija odnosa između privatne i javne sfere; linije demarkacije između 
javne i privatne sfere su pomaknute, 

•	 došlo je do proširivanja implementacije normi na korporativnim nivoima, to jest, 
reguliranje se u značajnom vidu javlja na privatnom nivou, a to donosi disperziju i 
fragmentaciju regulatornih instanci kao i pojavu spajanja privatnih i javnih instanci 
(tako je primećeno da se multiplikovane finansijske transakcije regulišu od strane 
ne-javnih aktera,

•	 širi se „kvazi-legalna sfera“[2]  ili sfera s one strane „legalnosti“, i to u smislu privat-
nog dopunjavanja legalnih domena; skupni naziv je „meko pravo“ koji se očituje u 
deklaracijama, propozicijama, to jest, u kodovima koji imaju drugačiju normativnu 
snagu u odnosu na tradicionalne norme,

•	 narasla je kompleksnost u pogledu upravljanja na nacionalno-državnom nivou, i 
sužava se manevarski prostora za državu.

Pomenute promene, bez sumnje, odgovaraju uznapredovaloj globalizacijskoj dinamici 
i odražavaju političke i ekonomske transformacije. Ali mnogobrojna pitanja se postavljaju 
povodom toga. Ukratko rečeno, poliarhija normi doprinosi i nestabilnosti regulisanja, što 
itekako intenzivira debate u međunarodnom kontekstu. Ove debate se javljaju na različitim 
nivoima i povodom različitih problema: neka se pomene određeni primeri. Tako se u Fran-
cuskoj vodila kritička rasprava o „deglobalizaciji“ ili u Nemačkoj o učincima povodom 
uspešnosti uvođenja evra kao zajedničke valute a u pogledu evropske unifikacije, i krize u 
odnosu na Evropsku uniju, [4] da pomenemo samo neke skorašnje evropske debate (mada 
da bude jasno; slične debate se vode i na drugim kontinentima). Pri tome, postoje veoma 
kritičke refleksije koje smatraju da su postojeće nivoi upravljanja upitni i iziskuju reviziju. 
Najzad, svugde u ovim raspravama je reč o dometu upravljivosti i u odnosima između javnog 
i privatnog i to s obzirom na kompleksnost globalizacije, kao što je reč o poziciji države.
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3. KUMULACIJA DUGA KAO PROBLEM NETRANSPARENTNOSTI I REG-
ULISANJA

Postoji kumulacija dugova u najmanju ruku od sedamdesetih godina XX veka. Uzroci 
se mogu tražiti u strukturalnim tendencijama socio-ekonomskih odnosa.[5] Pogledaćemo 
na sledećoj slici jasnu dinamiku državnih dugova:

Slika 1. Državni dug u odnosu na GDP, izabrane zemlje OECD-a, 1970-2011
Izvor: OECD economic outlook: Statistics and projections (Database)

Ovde je reč o evidentnoj stazi koja pokazuje jasni dugoročni trend. Naime, vidi se na 
osnovu predočenog da u okviru od četiri dekade državni dug se udvostručio. Ne namere-
vamo da apsolutizujemo kvantitativne odnose; postojale su takve situacije u istoriji kada je 
određena zemlja uprkos visokom dugu uspela da prosperira, te ovde vredi naznaka ekono-
miste A. Lernera da je odnos između duga i GDP-a tek jedan momenat, i da je od velike 
važnosti kakva je funkcija duga i kako se on iskorišćava. Ali, moramo uvažavati dugotra-
jnost i stabilnost duga u ovom slučaju koji pritiskuje svetsko poslovanje. Čak i ako bismo 
uzimali u obzir komparativne razlike između zemalja pomenuti trend je dovoljno robustan 
da ovo smatramo strukturalnom tendencijom: to je ponukalo i neke istraživače da govore o 
“državi koja je određena dugom“ (debt-state). Po tome, ako je nekadašnja država bila “pores-
ka država”, današnja država se određuje s obzirom na nužnost fiskalne konsolidacije. To 
je država koja je zapravo prinuđena da se usredsređuje na fiskalnu konsolidaciju umesto 
kreiranja razvojnih staza. Istovremeno, smatramo da je ova tendencija i simptom u odnosu 
na problematiku upravljivosti i kao očitovanje odrešennih kriznih tendencija baca jako svet-
lo na instabilnost i fragmentaciju regulisanja na svetskom planu. Dakle, naša tvrdnja je da 
se problematični odnosi između regulisanja i upravljanja se prelamaju u fenomenu javnog 
duga i javnih finansija.
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4. PROMENE U ODNOSU NA ZNAČENJE SUVERENITETA: EKONOMSKO-
PRAVNA KONSTELACIJA

Usredsredimo li se na međunarodne aspekte iz ekonomsko-pravne perspektive 
suočavamo se sa promenom okvira i značenja suvereniteta. Suverenitet je bio klasično cen-
triran teritorijalno, a procesi koji se vezuju za pojam globalizacije podrazumevaju deteritori-
jalizovane tendencije. Bez sumnje, o ovom problemu je mnogo pisano i nije potrebno da se to 
ovde ponavlja: bitnije je da se naznači da ista problematika sa posebnom jačinom je isplivala 
na površinu u toku finansijske krize 2008.godine. Zapravo je klasična teorija suvereniteta 
ovde dospela u krizu jer se ona zasnivala na određenom konceptu teritorijalnosti, drugačije 
rečeno, teritorijalno postavljena država sada gubi svoju normativnu snagu u određenim sit-
uacijama. I time se dolazi do situacija da elementi suvereniteta koji su ranije bili izuzeti iz 
kolotečine tržišne cirkulacije sada i sami postaju aspekti u pomenutoj cirkulaciji, te se govori 
čak o “privatizaciji suvereniteta”.[6] Postoji jaka veza između naše analize o fragmentari-
zaciji međunarodne jurisdikcije i deteritorijalizaciji koja se krije u naznačenim promenama. 
Prihvatimo li pojam privatizacije u ovom smislu tada se mora govoriti o određenim legal-
nim “enklavama”, “ostrvima” u pravnom smislu koji predstavljaju posebne prostore s one 
strane normativne moći država. 

Uzmimo u obzir jednu temu koja postaje sve relevantnija u pogledu međunarodnog 
poslovanja. Tako, ofšor-problematika je ranije predstavljala samo predmet intereso-
vanja van-naučne sfere, podrazumevajući novinare, aktiviste u NGO-ima, itd. No, ofšor-
problematika se čini paradigmatičnim fenomenom u pogledu efikasnosti i nacionalnog 
i globalnog upravljanja, upravo se radi o enklavi u pomenutom smislu. Finansijalizacija, 
tako i uznapredovale finansijske inovacije u međunarodnim ekonomskim tokovima već po 
sebi predstavljaju izuzetan izazov za regulisanje, i brojne su teškoće povodom njih. Njihova 
fluidnost i brzina finanijskih inovacija izazivaju globalno upravljanje. Istovremeno, da se 
primetiti da ofšor-poslovanje je sve više utkano u široke finansijske transakcije, sve više, 
kako to različita istraživanja pokazuju je ono uklopljeno u legalne međunarodne tokove. 
Prema tome,  ni govora o tome da se radi o usputnom fenomenu: na protiv, zato smo i našli 
za shodno da ga izdvojimo u posebnom smislu kao paradigmatični momenat. Dakle, sada 
raspolažemo sa egzaktno-naučnom obradom teme koja analitičkim instrumentarijumom 
koji se može naučno verifikovati pokazuje veličinu ofšor-poslovanja, [7] a efekte smo i ranije 
mogli naslućivati, mada su empirijski dokazi uvek bili neizvesni, jer su izostajale obuhvatne 
naučne analize. 

Tabela 1. Finansijsko (ofšor) bogatstvo u svetu
Ofšor bogatstvo, 

bilioni dolara
Deo finansijskog  

bogatstva u ofšoru
Gubitak poreza u 
bilionima dolara

Evropa 2,600 10% 75
SAD 1,200 4% 36
Azija 1,300 4% 35

Latinska 
Amerika 700 22% 21

Afrika 500 30% 15
Kanada 300 9% 6
Rusija 200 50% 1
Zemlje  

Persijskog zaliva 800 57 0
ukupno 7,600 8% 190

Izvor: Zucman, G. 2013a. The Missing Wealth of Nations: Are Europe and the U.S. Net 
Debtors or  Net  Creditors?  Quarterly  Journal  of  Economics, 128(3): 1321-64.
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Ovde pokazujemo samo jedan primer kao i moguće srazmere koje pokazuju suštinske 
tendencije koje se moraju uzimati u obzir:

Na osnovu tabele vide se robusne srazmere neoporezovanih bogatstva, i može se uočiti 
veoma problematična pozicija Evrope u ovom kontekstu koja, bez sumnje, izuzetno mnogo 
gubi sa ofšor-poslovima. Za naš rad je očito od izuzetne važnosti da sa globalizacijom se 
pomeraju/izmeštaju profiti u one zemlje/enklave u kojima su uslovi oporezivanja olakšani, 
ili svedeni na poresku stopu veličine zero. Pogledaju li se srazmere ovakvih poslovnih kre-
tanja dobijamo potvrdu da: a) globalno upravljanje bi moralo da reaguje na ovakve situacije, 
b) deteritorijalizacija oslabljuje domet suvereniteta u ekonomsko-pravnom smislu, c) država 
koja usled ovakvih poslovnih kretanja gubi poreske prihode biva prinuđena da bude ukotv-
ljena u stazu reduktivne fiskalne konsolidacije.

Od države okrenute ka fiskalnoj konsolidaciji prema razvojnoj državi: nova ekonom-
sko-pravna uloga države u odnosu na međunarodno poslovanje

Slika 2:. Interakcija između državne i privatne sfere
Izvor: Autorski rad

Država je, kao što znamo, bila sistematično izložena kritikama: smatralo se da njene in-
tervencije predstavljaju stanovito opterećenje za poslovanje. Tako je izloženo da ona istiskuje 
privatne ekonomske subjekte i sužava njihov prostor kretanja koji je motivisan privatnim in-
teresima. Država je time proglašena za izvorom neracionalnosti. Ali, javljaju se i drugi glas-
ovi koji dozvoljavaju pomeranje perspektive a isti glasovi su dobili pojačanje i konfirmaciju 
svojih stavova u pogledu erupcije kriznih tokova. Čini se da smo upravo u toku preinačenja 
nekih ranijih stavova u pogledu pozicije države i njenih aparata, mada možemo očekivati 
još mnogo debata u vezi toga. No, nedvojbeno je da postoje merodavne orijentacije koje 
upozoravaju da teze o snažnoj povezanosti između manjih državnih izdataka i ekonomskog 
rasta su upitne; da zemlje sa visokim porezima ne moraju da sužavaju okvire za poslovanje, 
štaviše, poznajemo zemlje koje sa visokim porezima realizuju značajne poslovne uspehe; 
da iste ekonomije sa pro-razvojnom politikom mogu pospešivati terene za poslovanje.[8] 
Umesto naglašavanja jednostavnih, linearnih shema valja razmišljati o stvaranju komplek-
snih konfiguracija. Osim toga valja beležiti, da postoje snažne refleksije o „preduzetničkoj 
državi“,[9] i skloni smo mišljenju da bi bilo celishodno preuzeti ovu sintagmu: mada bi se 
mogla staviti primedba u odnosu na termin, ipak se pogađa ono bitno. Država je, kako se to 
može potvrditi na osnovu različitih epizoda ekonomske istorije, odigrala ključnu ulogu u 
pogledu realizaciju različitih inovacija i invencija; raspolažemo sa mnogobrojnim studijama 
koje pokazuju da je država u sadejstvu sa firmama i drugim društvenim akterima stvarala 
inovacijske režime poslovanja sa dalekosežnim implikacijama po socio-ekonomske odnose. 
Mapiranje ovakvih režima u punoj meri ističe konstitutivnu ulugu države i javnog sektora. 
Time se država upušta u kreiranje razvojnih shema konfrontirajući se sa neizvesnim as-
pektima budućnosti a koji sprečavaju privatne aktere da ispoljavaju odgovarajuće poslovne 
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pogledu pozicije države i njenih aparata, mada možemo očekivati još mnogo debata u vezi toga. No, nedvojbeno je 
da postoje merodavne orijentacije koje upozoravaju da teze o snažnoj povezanosti između manjih državnih izdataka 
i ekonomskog rasta su upitne; da zemlje sa visokim porezima ne moraju da sužavaju okvire za poslovanje, štaviše, 
poznajemo zemlje koje sa visokim porezima realizuju značajne poslovne uspehe; da iste ekonomije sa pro-
razvojnom politikom mogu pospešivati terene za poslovanje.[8] Umesto naglašavanja jednostavnih, linearnih shema 
valja razmišljati o stvaranju kompleksnih konfiguracija. Osim toga valja beležiti, da postoje snažne refleksije o 
„preduzetničkoj državi“,[9] i skloni smo mišljenju da bi bilo celishodno preuzeti ovu sintagmu: mada bi se mogla 
staviti primedba u odnosu na termin, ipak se pogađa ono bitno. Država je, kako se to može potvrditi na osnovu 
različitih epizoda ekonomske istorije, odigrala ključnu ulogu u pogledu realizaciju različitih inovacija i invencija; 
raspolažemo sa mnogobrojnim studijama koje pokazuju da je država u sadejstvu sa firmama i drugim društvenim 
akterima stvarala inovacijske režime poslovanja sa dalekosežnim implikacijama po socio-ekonomske odnose. 
Mapiranje ovakvih režima u punoj meri ističe konstitutivnu ulugu države i javnog sektora. Time se država upušta u 
kreiranje razvojnih shema konfrontirajući se sa neizvesnim aspektima budućnosti a koji sprečavaju privatne aktere 
da ispoljavaju odgovarajuće poslovne aktivnosti. Bez državnog poleta ne bi nastale mnogobrojne inovacije koje su 
predstavljale krčenje puta, odnosno, predstavljale su pionirske staze u odnosu na implementaciju tehnolologija.  
U svakom slučaju: a) minimalistička uloga države koja je bila mnogo puta podržavana iz različitih izvora i više nego 
je upitna, b) alternativa između dinamike privatnog poslovanja i aktivnosti državne sfere u smislu igre sa nultom 
sumom je upitna.  
Predstavimo interakciju između državne i privatne sfere sa jednostavnom shemom: 
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Mi se pridružujemo komplementarno-sinergetskom viđenju odnosa između države i privatne sfere. Ali, smatramo da 
pitanje valja i šire postaviti, naročito s obzirom na tendencije koje smo isticali ranije. Mora se razmišljati i 
kompleksnoj ulozi države da bismo stigli do ovog pomenutog viđenja odnosa između države i privatne sfere. Jer, 
naša je tvrdnja da država koja je prinuđena da bude vezana za fiskalnu konsolidaciju, te koja je podređena gubicima 
poreza zbog deteritorijalizacije, to jest, država koja je predodređena da bude u defanzivnom položaju ne može da 
igra proaktivnu ulogu. Shodno tome, mora se promeniti ekonomsko-pravna uloga države, i to istovremeno.  
Isticali smo da je usled različitih promena došlo do uzdrmavanja tradicionalnog odnosa između privatne i javne 
sfere. Ovde postoje nepovratne promene, shodno tome nemoguće je vraćanje do starih staza u pogledu distinkcije 
između privatnog i javnog. Ali, moguće je jačati ulogu inkluzivnih dimenzija javne sfere a da se to ne odvija na 
uštrb motivacionih režima privatnog sektora. Tako, inovativni režimi (ili edukacija) istovremeno imaju i privatne i 
javne aspekte, a država je kao što znamo uvek određena zadatkom zbrinjavanja javne sfere. Predstavimo to opet na 
primeru inovativnih režima: 
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aktivnosti. Bez državnog poleta ne bi nastale mnogobrojne inovacije koje su predstavljale 
krčenje puta, odnosno, predstavljale su pionirske staze u odnosu na implementaciju tehno-
lologija. 

U svakom slučaju: a) minimalistička uloga države koja je bila mnogo puta podržavana 
iz različitih izvora i više nego je upitna, b) alternativa između dinamike privatnog poslo-
vanja i aktivnosti državne sfere u smislu igre sa nultom sumom je upitna. 

Predstavimo interakciju između državne i privatne sfere sa jednostavnom shemom:
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vatne i javne aspekte, a država je kao što znamo uvek određena zadatkom zbrinjavanja javne 
sfere. Predstavimo to opet na primeru inovativnih režima:

Slika 3. Inovativni režimi
Izvor: Autorski rad
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uštrb motivacionih režima privatnog sektora. Tako, inovativni režimi (ili edukacija) istovremeno imaju i privatne i 
javne aspekte, a država je kao što znamo uvek određena zadatkom zbrinjavanja javne sfere. Predstavimo to opet na 
primeru inovativnih režima: 
   
Država                          javna sfera                  privatna sfera 
  
  inovat. režimi 
 
  Au 
                  

inovativni režimi 



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
227

tom smislu krize predstavljaju mogućnost dinamiziranja, preispitanja dosada postignutih 
rezultata, kao i dosada pređenih ekonomsko-pravnih staza. Razvojna država bi trebala da 
bude senzitivna ekonomski/politički/ekološki istovremeno i bezrezervno. Naravno, odu-
vek je jasno da država mora stvoriti pravo-ekonomski ambijent za poslovanje; ali, ovo 
minimalističko određenje ne govori o mnogim relevantnim aspektima a koji se odnose na 
stabilnost poslovanja. Bez preinačenja sadašnje ekonomsko-pravne pozicije države ne mogu 
se kreirati nove razvojne staze. Tek tada se može ponuditi uslov za iskorak iz krize koja još 
uvek traje. 

Predstavimo to na sledećoj shemi:

Slika 4. Stvaranje uslova za dinamiziranje poslovanja
Izvor: Autorski rad

5. ZAKLJUČAK

Usled dinamiziranja svetskog poslovanja i kompleksnosti globalizacije menja se kon-
tekst upravljanja i regulisanja. Pojam suvereniteta je izložen promenama, tako i procesima 
privatizacije. To nosi sa sobom određene opasnosti u pogledu nastupa države koja se mora 
promisliti iz vidokruga krize. Njen neizostavni aspekt jeste kumulacija duga što oslabljuje 
domete države. To smo pokazali na osnovu nastanka kvazi-legalnih enklava u kolotečini 
svetskog poslovanja. Kriza je konfiguracija koja sadrži različite ishode; jedna mogućnost 
je kolektivno učenje. Plediramo za promenu ekonomsko-pravne pozicije države u smislu 
njenog preformulisanja u razvojnu državu. Drugačije rečeno, smisao preinačenje dometa 
upravljanja jeste stvaranje novih uslova za razvoj.
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Аннотация:В статье предлагается общий обзор истории управленческой и экономической 
мысли России в конце XIX – начале XX века в контексте основных проблем развития 
персонального менеджмента и социальных аспектов менеджмента качества. Научное 
наследие известных российских учёных Н.И. Кареева и И.И. Янжула требует новых подходов 
с точки зрения анализа социо-культурных, социально-экономических и, особенно, социально-
психологических основ персонального менеджмента.

Ключевые слова:история управленческой и экономической мысли, персональный менеджмент, 
менеджмент качества, научное наследие и общественная деятельность Н.И. Кареева И И.И. 
Янжула.

1.ВВЕДЕНИЕ

Основные тенденции политического, социально-экономического и 
социокультурного развития современного общества актуализируют значимость и 
требуют переосмысления исторического опыта теории и практики персонального 
менеджмента. Значительный интерес в этом отношении представляет не только 
история североамериканского и западноевропейского менеджмента. Обращение к 
истории экономической и управленческой мысли России конца XIX – начала XX века 
свидетельствует о богатом наследии, которое в своё время не нашло поддержки со 
стороны компетентных органов, главным образом по политическим мотивам.

Следует отметить, что до сих пор нет единых подходов к пониманию сущности 
персонального менеджмента. Анализ исследований, затрагивающих проблемы 
философского, социологического, экономического, исторического, правового 
характера, даёт основания полагать, что система персонального менеджмента 
(self-management) на тот исторический период понималась как совокупность 
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теоретических и практических аспектов жизнедеятельности человека, направленных 
на обеспечение индивидуального развития (self-development), образования и, в 
большей степени самообразования (self-education), а также самореализацию в сфере 
профессиональной деятельности (self-realization) и непрерывное всестороннее 
самосовершенствование (self-improvement). Сама жизнь диктовала необходимость 
личностной инициативы в социальной практике. Однако передовые идеи российской 
интеллигенции по вопросам персонального развития вызывали серьёзные опасения 
органов управления образованием. Имели место разногласия между приоритетами 
российской государственности и системой истинных целей и ценностей развития 
личности и персонального менеджмента, которые формировались под влиянием 
практики демократизации системы общего и профессионального образования в 
странах Западной Европы и Северной Америки [1;2].

2. АНАЛИЗ ПРОБЛЕМЫ

Особого внимания в контексте истории развития управленческой и 
экономической мысли требует научное наследие талантливых российских учёных 
Николая Ивановича Кареева и Ивана Ивановича Янжула. Отметим, что термин 
«персональный менеджмент» («селф-менеджмент») в контексте научной мысли конца 
XIX – начала XX века не имел широкого применения в русскоязычной литературе. Речь 
главным образом шла о всестороннем развитии личности, «умственном прогрессе», 
философские и социологические основы которого анализировались О. Контом, Г. 
Спенсером и др. В России проблемы мотивации персонального развития активно 
исследовали П.Л. Лавров, Н.К. Михайловский. Они подчёркивали исключительную 
роль личности в общественно-историческом процессе.

Н.И. Кареев (1850-1931) – известный русский историк, философ, социолог, активный 
общественный и политический деятель. Его жизненный и профессиональный путь 
неразрывно связан с молодёжью. Более пятидесяти лет Н.И. Кареев занимался 
преподавательской деятельностью. Он работал в Санкт-Петербургском и 
Варшавском университетах, на Высших женских (Бестужевских) курсах в Санкт-
Петербурге, в Александровском лицее. В начале ХХ века преподавал в новых высших 
образовательных учреждениях – Политехническом и Психоневрологическом 
институтах. Научное наследие Н.И. Кареева поражает глубиной и основательным 
подходом к исследованию актуальных политических, социально-экономических, 
социологических, культурологических, психологических, педагогических, 
управленческих проблем российского и западноевропейского общества. 

В течение ряда десятилетий Н.И. Кареев активно занимался исследованием 
теоретических и практических проблем персонального менеджмента. Свою 
концепцию персонального развития учёный изложил в серии работ, адресованных 
учащейся молодёжи. По мнению специалиста, именно молодёжь в силу возрастных 
и психологических особенностей нуждается в руководстве по вопросам 
персонального развития. Отметим лишь некоторые работы, в которых поднимаются 
проблемы персонального менеджмента, в том числе и психологические аспекты, и 
предлагаются практические рекомендации по организации жизнедеятельности в 
соответствии с поставленными целями и задачами. Это такие труды исследователя 
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как «Письма к учащейся молодёжи о самообразовании», «Беседы о выработке 
миросозерцания», «Мысли о сущности общественной деятельности», «Мысли об 
основах нравственности», «Выбор факультета и прохождение университетского 
курса», «Идеалы общего образования».

Европейская молодежь была знакома с работами русского учёного по истории 
стран Западной Европы, философии и социологии. Вскоре получили известность 
и его книги по вопросам персонального развития. Исключительным успехом 
пользовались «Письма к учащейся молодёжи о самообразовании». Выезжая в 
страны Западной Европы с целью научной работы, Н.И. Кареев обращал внимание 
на отношение молодежи к вопросам образования и самообразования. Он лично 
познакомился с Гайном, переводившим “Письма о самообразовании” на чешский язык 
(1895 г.), а также с болгарским общественным деятелем, педагогом и переводчиком 
этой книги на болгарский язык (1896 г.) Иваном Дейковым. Кроме чешского (Listy 
studujici mladezzi o sebevzdelani. – Praha. 1895) и болгарского (Писма к къмъ учащите 
се молодежи за самообразование. – Търново. 1896) переводов «Писем к учащейся 
молодежи о самообразовании» имелся польский (Wskazoowk, do samoksztalcenia. – 
Warszawa. 1903) [3, с. 212 – 215]. Н.И. Кареев отмечал, что еще раньше к нему дважды 
обращались с просьбой перевести книгу на польский язык. Среди этих людей был 
поляк Станислав Октавианович Блажеевич. Свою просьбу он изложил в письме от 
20 декабря 1894 г. к Н.И. Карееву. Он писал: «Видя, с каким жаром и удовольствием 
читает Ваш труд «Письма к учащейся молодежи» русская молодежь, что служит 
хорошим доказательством популярности этой книги, … я прошу позволения 
перевести ее» [4]. Известно о существовании хорватского перевода «Писем к учащейся 
молодежи о самообразовании». В начале 1901 г. Н.И. Кареев получил сообщение 
«о намерении одного славинца издать «Письма» в переводе на свой язык». «Беседы 
о выработке миросозерцания», «Мысли об основах нравственности», «Мысли о 
сущности общественной деятельности» были переведены на болгарский язык. Все 
это свидетельствовало о важности вопросов, исследуемых Н.И. Кареевым [5, с.54 – 
55].

Прогрессивные взгляды ученого оказался глубоко симпатичным молодежи. 
Свидетельством тому служат многочисленные архивные документы. Для примера 
приведём  письмо варшавского студента, обучавшегося в свое время у Н.И. Кареева. 
Так, из письма Николая Дубровского от 5 октября 1899 г. узнаем, что молодежь 
Варшавы признавала в профессоре Н.И. Карееве «одного из самых искренних, 
… выдающихся и … благородных руководителей и вдохновителей на все честное, 
высокое, на любовь к науке, труду, на понимание своего культурного и гражданского 
долга» [4].

Архивные документы личного фонда Н.И. Кареева в Институте русской 
литературы (Санкт-Петербург) подтверждают факт популярности его трудов в 
России и за её пределами. Например, студент юридического факультета Мюнхенского 
университета, болгарин по национальности, Л. Ангелов писал Н.И. Карееву: «… 
Прошу указать мне ряд научных трудов на немецком языке, которые бы дали мне 
возможность ознакомиться с культурой и социальной всеобщей историей всех 
времен…». 

Кроме того, Л. Ангелова интересовало, было ли на немецком языке нечто 
подобное кареевским «Письмам о самообразовании». В архиве Института русской 
литературы находятся письма немца Ганса Германовича Варкетина, в прошлом 
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преподавателя гимназии, получившего высшее образование в университете г. 
Ростока. Волею судьбы в годы войны он оказался в России, в маленькой глухой 
деревушке Аскаровой Оренбургской губернии. Из писем 1916-1917 гг.  Н.И. Карееву 
мы узнаем о том, что несмотря на тяжелые жизненные условия и неграмотное, в своем 
большинстве, окружение Г.Г. Варкетин продолжал заниматься самообразованием, 
изучал политическую и экономическую историю России, ее язык и культуру. «Всему, 
чему я научился, – писал он, – научился я путем самообразования… Но что я 
доволен тем, чего достиг, до сих пор не могу сказать. …Переехать в город, где имелись 
бы возможности дальнейшего образования, вряд ли будет возможно, не дадут 
разрешения. Это обстоятельство заставляет меня поискать помощи другим путем. Я 
надеюсь найти ее у Вас… или у Ваших коллег. Я был бы Вам очень благодарен, если 
бы Вы посоветовали, как устроить мне дальнейшие занятия…». Уже 1 августа 1916 г. 
в ответ на первое письмо от 21 июля Н.И. Кареев отправил Г.Г. Варкетину указатель 
сочинений по русской истории. В ответ на это Г.Г. Варкетин писал: «… Спешу 
выразить Вам мою благодарность за любезное отношение с Вашей стороны к моим 
просьбам» [6].

Н.И. Кареев затрагивал множество аспектов, связанных с проблемами развития 
личности. С психологической точки зрения он актуализировал проблемы мотивации, 
обращая внимание на задачи формирования потребностей интеллектуального и 
нравственного развития личности; подчеркивал значимость вопросов, связанных 
с постановкой и достижением жизненных целей; предлагал практические шаги 
по организации работы по всестороннему развитию личности. Н.И. Кареев писал: 
«… человека нужно учить, развивая в нём мыслительную способность, умение 
анализировать явления жизни и продукты чужого и собственного мышления, 
привычки критически относиться к каждому вопросу и каждому решению, обогащая 
его ум фактическим и идейным знанием и тем помогая ему в его искании цели жизни, 
в его стремлении найти жизненное призвание: это путь ума, путь исследования, 
анализа, критики, путь доказательства и убеждения, путь знания и науки, путь 
наиболее верный и надёжный» [7, с. 28 – 29].

Важнейшим средством персонального развития Н.И. Кареев считал, образование, 
ещё в большей степени самообразование и науку. Одной из самых значимых задач, 
которая стоит перед человеком Н.И. Кареев считал самопознание и самосознание 
(самопонимание) собственной жизнедеятельности. Учёный призывал молодёжь: 
«…находите сами цель своей жизни, определяйте сами своё жизненное призвание, 
побольше думайте, изучайте себя и окружающую среду, прислушивайтесь к тому, 
что говорят другие, читайте и учитесь, анализируйте и критикуйте, взвешивайте 
, сравнивайте и выбирайте, но не воображайте, что кто-либо за вас может решить 
вопрос о том, чем вам быть и что делать…» [7, с. 35]. Н.И. Кареев, провозглашая 
принципы нравственности, свободы, самостоятельности и самоопределения  в 
процессе персонального развития, подчёркивал, что «личность есть сама своя цель» 
[8].

Невозможно оставить без внимания уникальное понимание Н.И. Кареевым 
сущности «инновации». Именно этот термин он использовал для характеристики 
процессов индивидуального и социального развития человека. Инновацию учёный 
определял как «личную инициативу». «Инновационная деятельность личности» есть 
не что иное как осознанное и целенаправленное стремление человека к «творчеству и 
саморазвитию» [9, с. 539 – 540].



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
234

Как видим, отправной точкой в размышлениях Н.И. Кареева о психологических 
проблемах персонального менеджмента являются идеи о ценности и самомотивации 
развития личности. Одним из наиболее эффективных средств в этом отношении 
является самообразование[10].

Н.И. Кареев внимательно изучал опыт западноевропейских и североамериканских 
стран в области развития образования и самообразования. Под влиянием идей 
демократизации системы общего и профессионального образования, широкого 
распространения системы University Extension в Западной Европе и Америке [11; 12] 
в России создавались общества для содействия самообразованию. В 1893 г. в Москве 
при Обществе распространения технических знаний, основанном известным 
русским учёным-экономистом А.И. Чупровым, Комиссии по организации домашнего 
чтения. Деятельность этой комиссии возглавлял П.Н. Милюков, признанный 
учёный, активный политический и общественный деятель [13; 14]. В 1894 г. в Санкт-
Петербурге при Учебно-воспитательном Комитете Педагогического музея военно-
учебных заведений, которым руководил генерал А.Н. Макаров. Организатором 
отдела был Н.И. Кареев.

Отметим, что ещё ранее вдохновлённый опытом Западной Европы и 
Соединённых Штатов известный российский экономист И.И. Янжул (1846–1914) 
собрал круг московских учёных, подготовивших под его редакцией «Книгу о 
книгах» (1892). Эта работа представляла собой «толковый указатель для выбора 
книг по важнейшим отраслям знания» и главным образом была предназначена 
для лиц, имевших среднее образование и университетскую молодёжь. Н.И. Кареев 
оценил работу профессора Московского университета И.И. Янжула по организации 
самообразования российской молодёжи. Отметим интересный факт, что этот труд 
И.И. Янжула был посвящен Елизавете Николаевне Орловой, активно занимавшейся 
благотворительной деятельностью, особенно в сфере образования. Она лично 
познакомилась с опытом University Extension в странах Западной Европы и обратилась 
к П.Н. Милюкову за помощью в организации нового мероприятия.. По словам 
российского историка и общественного деятеля А.А. Кизеветтера, П.Н. Милюков 
отнесся к новому делу «горячо… и тот час же развил чрезвычайную энергию, пустив 
в ход всю свою настойчивость и организаторскую способность для того, чтобы с 
самого начала поставить это дело прочно и солидно и обеспечить ему репутацию 
серьезного просветительного предприятия. Дело было задумано по-русски, то есть 
широко, с размахом сразу на всю Россию» [15, с. 204]. 

Основными направлениями деятельности российских обществ для содействия 
самообразованию были подготовка основательных общеобразовательных и 
специальных программ самообразовательного чтения, руководство домашним 
чтением по переписке со специалистами обществ, организация публичных лекций 
в провинции. Деятельность московской Комиссии по организации домашнего 
чтения и петербургского Отдела для содействия самообразованию держалась 
главным образом на личной инициативе и энтузиазме сотрудников, а также за счёт 
благотворительности.

Н.И. Кареев был лично знаком с И.И. Янжулом. В работе «Основы русской 
социологии» Н.И. Кареев отмечал, что в конце 70-х годов XIX века происходило 
обновление профессуры юридического факультета Московского университета: «В 
это время на разных кафедрах юридического факультета появились такие еще тогда 
молодые учёные, как Чупров, Янжул, Муромцев, Ковалевский, позднее Гамбаров, 
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которые вместе с некоторыми тоже новыми профессорами-гуманитариями 
(Стороженко, Всеволодом Миллером, Ключевским, Алексеем Веселовским) или 
математиками и натуралистами (Бугаевым, Тимирязевым) образовали своего 
рода академический кружок представителей наиболее свежих, реалистических и 
прогрессивных тенденций западной науки. У этого профессорского круга возник 
и литературный орган … под названием «Критическое обозрение». Не все его 
сотрудники были позитивистами, но почти все стояли более или менее близко к 
позитивизму» [16, с. 204].

Позже в своих мемуарах Н.И. Кареев писал, что в этот  академический круг 
он был принят «благосклонно». «Мои новые знакомые, – читаем в воспоминаниях 
Н.И. Кареева, – составившие сплочённую компанию, были юристы или 
экономисты, что соответствовало моему новому научному интересу к социальной 
истории, развившемуся  на тему о французском крестьянстве. Политическое их 
направление, более либеральное, чем у старой профессуры, конституционализм, 
дополненный социальным реформаторством, более соответствовал и моему 
общественному  настроению, и моим политическим идеям, не бывшим, впрочем, 
особенно отчётливыми» [3, с. 142]. Позже, как известно, Н.И. Кареев стал членом 
конституционно-демократической партии и входил в состав I Государственной 
Думы.

Если Н.И. Кареев в своих трудах делал акцент на «индивидуалистическую 
точку зрения», характеризуя личностные мотивы поведения человека [17; 18], то 
И.И. Янжул  как профессиональный финансист актуализировал роль государства 
и системы государственного управления в решении социальных проблем 
российского общества. По долгу службы И.И. Янжулу приходилось бывать в 
странах Западной Европы, в Соединённых Штатах. Конечно его беспокоил вопрос 
об отсталости России в решении задач обеспечения социального благополучия 
народа. Эффективность решения этих задач И.И. Янжул связывал с рациональным 
использованием ресурсов, среди которых выделял финансы и время. Он вывел 
особую финансовую аксиому: «хорошие финансы возможны лишь при хорошем 
управлении», аналогично «хорошее управление может существовать только там, 
где хорошие финансы» [19, c. 49]. Обобщая опыт стран Западной Европы и особенно 
Соединённых Штатов в плане решения социально-экономических задач, И.И. 
Янжул подчёркивал, что все в Америке «направлено прежде всего к тому, чтобы 
экономить труд, на какую бы область народной жизни мы не взглянули». Одной 
из главных черт американской жизни является «дороговизна труда». Важнейшим 
способом экономии труда признавалось рациональное использование ресурсов, 
совершенствование технологий и стремительное внедрение их в производство. 
И.И. Янжул писал: «Нигде, как при американской дороговизне заработной платы, 
так остро не чувствовались все неудобства, устранённые или уменьшенные этими 
изобретениями: телеграф, как передача мысли на дальние расстояние, телефон, как 
передача речи на большое пространство, скоропечатная машинка, сберегающая труд 
в огромной пропорции, и специальный механический наборный станок, швейные 
и пишущие машины всевозможных систем, автоматические контролёры для касс 
всяких сортов, всё это – изобретения или, по крайней мере, усовершенствования 
американского ума, вызванные озабоченными условиями здешней жизни… всё 
остроумие техники и сама каждодневная практика американской жизни приводит к 
наивозможным приёмам и способам сбережения труда» [20, c. 249 –250].
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Приверженность американцев к инновациям, по мнению И.И. Янжула 
способствует «сокращению пространства и времени». Он выделяет экономический 
аспект значения времени и пространства. Обращая внимание на специфику 
менталитета разных народов, учёный отмечает особую черту поведения американцев, 
связанную с искренним осознанием необходимости «ценить время». Режим 
«интенсивной экономии времени характеризуется сбережением времени и труда на 
производстве и на передвижении» [21, с.32].

Вместе с тем учёный, характеризуя основные факторы производства («труд», 
«природу», «капитал»), актуализирует ещё очень значимый фактор – «фактор 
духовной природы человека». И.И. Янжул подчёркивал, что разум, интеллектуальный 
потенциал личности, стал фактором первостепенной значимости. Здесь можно 
отметить совокупность нравственных качеств человека добросовестность, 
аккуратность, дисциплинированность, ответственность и др.) и уровень образования. 
Нравственный облик человека оказывает значительное влияние на результаты и 
качество труда. По мнению И.И. Янжула, одной из социально значимых  нравственных 
характеристик человека, неразрывно связанных с экономической сферой, является 
честность. В экономике это качество проявляется в способности человека исполнять 
обещания, уважать чужую собственность, признавать права других, соблюдать 
законы и нравственные правила. Всё это требует особой организации системы 
воспитания и образования, направленной на развитие человека. 

Анализируя опыт американцев в области организации труда, И.И. Янжул 
отслеживает влияние грамотности работников на производительность труда, 
количество и качество выполняемых работ. Он находил эту тему очень «интересной». 
«Развитие и дисциплина ума» работников дают поразительные результаты. И.И. 
Янжул заключает: «… несомненен факт бесспорного влияния общей культурности 
человека на самые разнообразные виды ручного труда, и чем выше эта культурность, 
тем более выигрывает и труд – фабричный, заводской или ремесленный… нет такой 
работы, в которой бы не оказывали пользы человеку его умственное развитие и 
дисциплинированное внимание» [22, c. 188 – 189].

В целях эффективного решения социально-экономических задач государству 
целесообразно выделять средства на развитие социальной сферы, в том числе 
на развитие образования, науки, культуры, что в значительной степени будет 
способствовать формированию высокоразвитого общества, обеспечивать 
социальное благополучие. «Государственной власти, – писал И.И. Янжул – предстоит 
двоякая задача: с одной стороны не задерживать бесполезно перехода старых форм 
жизни в новые и не тратить тщетно для этой цели средств и усилий, и, во-вторых, 
помогать путём законодательного воздействия и активного вмешательства, наиболее 
лёгкому, удобному совершению этого переходного и болезненного процесса, и 
при том, по возможности без страдания для народа. На первом плане здесь стоит 
дальнейшая выработка и широкое развитие, вместе с практическим применением, 
правильных норм как рабочего и фабричного законодательства, так и других видов 
государственного воздействия на общее благо народа»[21, с. 56].
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3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, Н.И. Кареев и И.И. Янжул внесли весомый вклад в развитие 
российской  управленческой и экономической мысли. Сегодня научные и прикладные 
идеи российских учёных не утратили своей значимости и заслуживают самого 
пристального внимания в аспекте персонального и социального развития личности.
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Abstract: The article describes the process of reorganization of the administration in the Russian 
enterprises with foreign ownership, where there are opportunities to introduce «capitalist relations» due 
to export Western management models. The authors set the task to a deeper study of the employment 
relations and identify the nature of labor conflicts, provoked clash introduced Western management 
models and the continuing Soviet traditions. Methodology monographic study, which we have followed 
in the situation analysis in the enterprise, allows seeing the interest’s clash of various social groups in 
the production when implementing the Western management model.
Keywords: conflict of interests, labor relations

1. INTRODUCTION

Various forms of property suggest the enter market of new types of social and labor 
relations. However, the efficiency of labor and production are determined by interest, moti-
vation of its employees in enterprises of any ownership. Practice in enterprises of different 
ownership indicates that the options economic realization of property relations may be dif-
ferent. It depends on the labor relation system, the forms of relationships. This determines 
the working efficiency in the company. Today the system of labor relations must provide the 
position of each worker as «an assistant in management». It proposes to create an appropri-
ate intraeconomic mechanism, ensuring the successful implementation of such a relation 
system. In this article we have tried to explore the employment relationship and identify the 
nature of labor conflicts in industrial enterprise.
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Аннотация:В данной работе представлен анализ процесса реорганизации управления 
на российском предприятии с иностранной формой собственности, где имеются бóльшие 
возможности для внедрения «капиталистических» отношений за счет экспорта западных 
моделей управления. Авторы ставили перед собой задачу как можно глубже изучить трудовые 
отношения и выявить природу трудовых конфликтов, спровоцированных столкновением 
внедряемых западных моделей управления и сохраняющихся советских традиций. Методика 
монографического исследования, которой мы следовали при анализе ситуации на отдельном 
предприятии, позволяет «изнутри» увидеть столкновение интересов различных социальных 
групп в реальной производственной деятельности в процессе внедрения западных моделей 
управления.

Ключевые слова: столкновение интересов, трудовые отношения
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The history of the studied companies started from the beginning of the 1960s [1]. It is 
timber industry enterprise with a powerful material and technical base. Enterprise faced 
the transfer problem from a planned economy to market competition in the period 1992-
1998. The crisis has somewhat improved its economic situation and even allowed to increase 
production in 1998. At the same time, technical resources were depleted. First of all, large 
investments required for technical modernization, which was not in the country [2]. The 
company’s management has decided to seek the assistance of foreign companies, as a result 
there was a redistribution of property and began a period of active measures aimed at in-
creasing production efficiency. Currently, International Corporation possessed 90% of the 
share holding.

Nowadays Mondi’s mill in Syktyvkar is one of the largest producers in the Russian pulp 
and paper industry. 

With its containerboard paper machine, the site produces the white top kraftliner 
grades ProVantage Komiwhite and ProVantage Komipak for the manufacturing of corru-
gated boxes and liquid board packaging. In order to ensure the highest standards of quality, 
environmental, and occupational health and safety management, the state-of-the-art opera-
tion in Syktyvkar is ISO 9001, ISO 14001 and OHSAS 18001-certified [3].

At the time of the survey (2005), economic success was reflected in the constant growth 
of production and full use of technical capacity, profitability and regular payment of divi-
dends, a well-deserved product reputation in the domestic and international markets. Em-
ployment at the plant is considered prestigious, competitive and difficult among the local 
population.

With the introduction of Western management models rules of the game have changed 
on the domestic market (the company), constructed new models of economic behavior and 
attitudes among employees within the team, and in the implementation of the overall strat-
egy of the company - to maximize profits - employees have their own interests, trying to 
protect through the resistance of the official policy about jobs. We’ll look at specific exam-
ples how to achieve a compromise the interests of employees and owners. First of all, we will 
focus on the changes in the management system and improve its efficiency.

2. WEST MANAGEMENT MODEL IN THE MODERN RUSSIAN ENTERPRISE

Restructuring of enterprise management begins with the date of its entry into the in-
ternational corporation. With controlling interest, the owner is trying to optimize the pro-
duction cost for profit. Given that the Russian labor market is not formed group of profes-
sional managers, there are no stock markets, which would allow to evaluate the production 
efficiency and operation managers respectively, and there is no transparency in financial 
flows and real production costs, the owner was faced with the problem of controlling the 
enterprise activities. Local administrative personnel were only performers and informants 
on the activities of the enterprise. 

Complex «losses» caused resistance managers. The presence of certain professional 
knowledge specific to the post-Soviet enterprises, informal knowledge management prac-
tices (practices of communication, the ability to contract) authority within the enterprise, 
the lack of professional managers in the Russian labor market becomes the main factor al-
lowing managers to influence the decision of the owner (to fight and defend their interests).
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Limits of management control:
Western innovation and the Soviet tradition. 
The introduction by the owner «his people» does not automatically improve manage-

ment. It was need a flexible management structure consisting in highly qualified specialists. 
The owner had decided to reduce vertical and horizontal linkages lining up, a clear alloca-
tion functions and to create continuity managers. 

Reducing the number of management levels and the introduction of matrix manage-
ment structure allowed for more rapid decisions, supervise and act as coordinator of sub-
ordinate divisions according to the owner. However, it is the presence of succession man-
agement team created difficulties in the formation of the matrix structure. This practice 
assumed that each senior executive should be «deputy», ready to replace his boss in the 
next two to five years. Such measures weakened the centralization of power, distributing 
power to state enterprise managers. For some - it was a loss of power levers (limited ac-
cess to benefits), for others - taking on additional functions, stress and responsibility. Given 
that the traditions of the Russian organizational culture do not involve explicit competition, 
the redistribution of power has become a serious problem. As a result of the new recreated 
traditional management structure through informal practices. This contradiction can be 
seen at all levels of the management structure, including at the level of senior management. 
Enterprise management is carried out on the basis of the trinity «one director in three per-
sons». It was assumed that three persons will hold equal positions in the social hierarchy of 
the enterprise, influence equally the management and strategic decision-making. In reality, 
director-general had considerable power.

Middle managers had to coordinate decisions on organizational and management is-
sues with their supervisors, and then discuss with the experts one rank, but other divisions.

Traditional succession in the management structure was observed in distancing man-
agers from production workers, namely in managerial reluctance of to implement masters 
in management structure. This is most clearly demonstrated by the example of the masters 
to training programs aimed at improving the qualifications. Despite the knowing of the new 
attainments by the owner at the lowest level management and the desire to get new knowl-
edge by masters, the real practice was such that managers had significant benefits in train-
ing. They had the possibility of obtaining organizational and managerial skills, studying of 
corporate language and ethics, while the masters did not have such opportunity. As a result, 
linear management has not been included in the management structure, but objectively had 
fewer chances for career.

And if production managers could not enter into the management structure, the situa-
tion was quite different from the position to the chief accountant. Trying to implement the 
Western model in Russian life and completely withdraw from the chief accountant senior 
executives failed. The first reason was Russian legislation as requested by the signature of the 
chief accountant in financial document. Another reason was in the current informal labor 
practices, conferring additional powers of the chief accountant, and allowing qualify for an 
exclusive position in the senior management structure.

Orientation to career reflects views of local managers about power as a necessary condi-
tion for access to the benefits, and not as the responsibility for the functions that describe 
the continuing Soviet influence of stimulation and control. Resource power ensured access 
to social benefits at the time. Power resources have become crucial for managers to use the 
limited resources of the enterprise in its own interests. 

Limitations and advantages of «particular speciality» in management. 
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Referring to examples of labor relations in the target enterprise we have considered how 
is the control establishment over the enterprise by the owner. One way of improving the con-
trol management was the information creation and accounting. So the company introduced 
specialized software, a computer program developed in-plant control, acted local computer 
network to exchange information between divisions and control activities. In fact, informa-
tion was usually fragmented and settled within the divisions. At best, the exchange took 
place between the two interact departments. Problem situations lobby dealt, decisions were 
made informally by managers, who should solve these problems. The manager-owner inter-
action was made on the principle «to wash no one’s dirty linen in public» without bringing 
the problem to the top management and the foreign owner. 

Knowing the «weak spots» of the Russian management, the owner tried to optimize 
production costs through a narrow operation and output solutions of non-productive tasks 
from the management control. Below examples is confirmed. For example, to control money 
flows foreign owner was forced to remove marketing department from the management 
structure. This measure has limited to influence sphere and access to enterprise resources 
for local managers. However, this measure has resulted in problems. Replacing of high-class 
professionals who are interested in production distribution by disinterested specialists led 
to overstocking and dropping in sales. Managers have tried to point out the mistakes of 
intermediate marketing services and suggest ways to solve the problem, but the owner did 
not respond. This led to the conflict, reducing the quality of services. «We spoke to the owner 
several times, more will not speak, that’s his problems» (mid-level manager).

Closing or segregation of nonspecialized divisions has reduced the costs non-connected 
with production, and established financial control over expenditure. Social services became 
«a sticking point», preserved from the Soviet era, required large cash investments which 
badly controlled by the owner. In this situation, local managers, who was previously aware 
of the inevitable reduction in the social sphere, tried all ways to oppose this decision. The 
argument is the need of forming the external enterprise image, well-connecting with local 
authorities. Search for a compromise aimed at compound interest of both parties: the owner 
and the local managers. However, maintaining costs of social services would be justified if 
social services costs would be less than the wage cost in the budget. This is possible on the 
strict costs associated with the maintenance of these services.

Corporate culture as a control. 
It is considered that the corporate culture is a set of rules and values that are explicitly 

or implicitly cultivated in the company; some agreement to achieve success. In this case, the 
corporate culture is a way of manager joining to carry out duties.

Workers did not show enthusiasm in corporate culture implementation. Notably, man-
agers themselves identified it with the Soviet ideology: «The same slogans: «Get ready», 
«Always ready». «We had these slogans in Soviet time» (the head). Of course, the recent past 
has been the main obstacle to a positive perception of the corporate culture. Obstacle is pos-
sible to gradually overcome thanks to the owner perseverance. On the one hand, he actively 
promoted and imposed ideological goals, formulated the slogans, direction indicators and 
the rules of the work collectives, on the other – he offered additional stimulus for managers, 
such as the opportunity to participate in educational programs, period of trainee abroad, 
sectional workshops in projects for an additional charge.

It was possible to achieve high performance in the production intensification and com-
pliance with labor order. Productivity increased by 10% yearly with reduction of investment 
in twice. For a short time the company managed to achieve compliance with safety and 
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reduce injury rates. The innovation success consisted in the administrative staff received 
additional stimulus that are of interest to them. This has contributed to the implementation 
of management control over production. We reviewed the management structure in the en-
terprise, now we consider production.

3. MANAGEMENT REORGANIZATION STRATEGIES IN THE PRODUCTION: 
STIMULUS AND CONTROL

It is considered that one of the main problems of the Soviet mode of production was 
imperfect technology. However, foreign owner had a possible to increase productivity while 
reducing capital investment. This was possible by strengthening management control over 
the production process with an emphasis on social aspects and active use of Soviet traditions 
in modern labor relations.

Soviet «heritage» in the labor practice. 
Production manager had to look for the necessary spare parts and materials singly 

while lack of investment in production, as in Soviet times: «Nobody relieves us of respon-
sibility... We somehow do, we order something, we singly do something» (foreman). The 
practice of non-interference conserved in fulfilling the duties workers, relations «manager 
– subordinate» were built on trust and respect, thus ensuring conflict-free production en-
vironment and good work. «Well, foreman trusts us, he does not interfere with our work, he 
does not interfere with work» (foreman).

This practice was extended not only between productive managers, but also among 
the workers. The company retained the most responsible workers were responsible to un-
disturbed operation, process control production, giving collective labor values and main-
taining the labor order in the workplace. Such workers are characterized by high business 
knowledge and had prestige with the workers.

Preserving the Soviet practice of labor relations based on moral encouragement of em-
ployees – general recognition of professionalism and authority. However, exclusive workers 
received material stimulation of their status.

Soviet practice solved some problems but parallel created new problems. Firstly, highly 
skilled workers monopolized personal resources (knowledge, experience, credibility) and 
used them for their own benefit. For example, in spite of the training system outside and 
inside the company, mentoring and professional knowledge of the skilled workers remained 
classified information. It precluded the creation of competitive forces and strengthened 
the employee’s positions. Managers had to reckon with the exceptional situation of highly 
skilled workers to compensate for the management lack and productive organization as well 
as in Soviet times. Otherwise workers could provide professional resistance to the require-
ments of precise instructions for the implementation of production tasks. Culprits in the 
production miscalculations would have been managers, not well-versed in all the intricacies 
of production and technological cycle. Also, there would be difficulties in keeping labor dis-
cipline. If the first problem was the product of modern labor relations, the two others kept 
from the Soviet times.

Thus the main task of a foreign owner was implemented. The owner task was realized at 
all levels of the enterprise: «to use all human reserves and only then invest in technical mod-
ernization» (foreman). How the problem was implemented we consider further.
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Market innovation: 
organizational management practices in production monitoring. 
Production management is carried out through the plan on the shop floor. However, 

in contrast to the Soviet plan, on the one hand, the plan is linked to the product sale, on the 
other hand – on the strict control of production capacity.  In addition, if in Soviet workers 
monitored targets and thereby adjust the labor intensity now they are interested in hitting 
the plan. Wages and premium bonus depend on the labor results. If before a premium is not 
an incentive for the labor intensification and it was more profitable to control targets for 
workers, now it was more profitable to cash payments (premium bonus). In this case, the 
production capacity accounted for much that no time to produce the wastage.

Improving wage system is a management technique to stimulate intensive work: «Pre-
viously, the tariff rate was. Well, you get wage. Now they have the integral gain wage system. 
They really see how much they will receive a salary; they have a desire to work» (head of pro-
duction).

Of particular importance to reduce the possibility of workers’ control, enhancing the 
role of the human factor, cost reduction was an innovative policy that through rationaliza-
tion movement and activation initiative allows employees to implement the interests of the 
owner at the lowest cost. «Here’s another way, one great idea: a decrease in wastage by reduc-
ing the paper balances on the platform. The efficiency of the paper machine greatly increased 
due to the paper on the platform fully used. That is, the paper was just as much as it is neces-
sary to cut. The economic effect was more than 20 million» (Innovation Department).

With the establishment of additional incentives for skilled workers the owner was able 
to increase the number of innovative proposals aimed at improving the labor efficiency and 
the weakening of workers’ control.

The effectiveness of management practices, offered by the owner on the production, is 
shown on the manager’s reasoning the production process. To increase investments manag-
ers offered production workers take action and to demonstrate the negative impact of under-
investment in production, but faced with patriotism: «You can stop shop. Show that they can-
not continue to work, but they continue to work, to give the plan. It is understood patriotism».

In fact, the owner was able to balance control methods and incentives to ensure good 
production operation, to minimize the impact of worker’s control, giving the Soviet labor 
practices a substantial meaning.

Today «Mondi Syktyvkar is one of the leaders in pulp and paper industry and the big-
gest paper producer in Russia. The company’s core business is the production of office and 
offset paper. It also manufactures newsprint and white-top kraftliner.

The mill operates three paper machines and one cardboard machine. It comprises a 
wood yard, a pulp mill, power plant and waste water treatment plant. Mondi Syktyvkar’s 
fully integrated wood supply operation includes wood harvesting, road construction, wood 
transportation, reforestation and forest management.

In 2010, the company completed the STEP modernisation project - the biggest invest-
ment project in the Russian pulp and paper industry in the last three decades. STEP aimed 
to upgrade technologies, create a safer, healthier mill for employees, improve the quality and 
competitiveness of the products, and increase the mill’s overall eco-efficiency.

The company takes great measures to protect the environment and implements vari-
ous ecological initiatives annually. Through contributions to Silver Taiga and WWF Russia, 
Mondi has been a lead example in the process to secure the high conservation value forests 
in Komi, Russia. All of Mondi’s forests (2.1 million hectares) in Russia are Forest steward-
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ship Council® (FSC) certified. Apart from 12% of protected forest plots according to the 
forest management plan MSY voluntarily maintains strict guarding of another 13% of the 
territory». [4]

4. CONCLUSION

It was considered that the efficiency problems in Soviet (post-Soviet) enterprises related 
with the production, but research has shown that efficiency problems associated with the 
management. For managers retained power resource that provides access to social benefits, 
opportunities for professional growth and career, the realization of other interests not al-
ways coinciding with the owner interests. Obviously, as the owner of skillfully uses the So-
viet practice of labor relations in production to minimize costs.

Thus the objective of research in the field of sociology of labor is the development that 
increases the efficiency of the organization by improving the efficiency of workers. It’s possi-
ble to assume that one can solve this problem through the study of installations on corporate 
success. In recent years, the first Soviet heritage formed a corporate solidarity but now it 
abolished due to the economic globalization, increasing labor automation and labor mobil-
ity. Therefore, the relevance of the study of corporate labor units increases. Moreover the 
proportion of office workers increases and the impact of their work more difficult to meas-
ure, and the factor of corporate labor behavior is of great importance in the performance of 
the enterprise. Therefore, the research relevance of corporate labor installations increases. 
Moreover the proportion of office workers runs up, the effectiveness of their work is more 
difficult to evaluate, and the factor of corporate labor behavior is of great importance in the 
performance of the enterprise.

This article was prepared in the budget scientific research work «Reproductive and mi-
gratory installations in the northern regions of Russia» (2013-2015, state registration num-
ber 01201355947, scientific supervisor - Doctor of Economics V.V. Fauzer).
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1. ВВЕДЕНИЕ

Сегодня очень остро стоит вопрос более качественного формирования 
инновационной среды и развития инновационной деятельности в системе высшего 
профессионального образования. Это, безусловно, окажет положительное влияние 
на повышение конкурентоспособности российской науки и отечественного 
образования. Как свидетельствует мировой опыт, необходимым условием развития 
и стимулирования инновационной деятельности является создание эффективной 
инновационной инфраструктуры, в частности, высшего учебного заведения — 
одного из основных элементов национальной инновационной системы, включающей 
совокупность правовых, финансовых, социально-экономических и информационных 
институтов, влияющих на условия протекания инновационных процессов.

Если обернуться назад, мы вспомним, что в ходе проводимых экономических и 
социальных реформ нашей стране удалось сохранить научно-технический потенциал, 
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достаточный для решения актуальных проблем социально-экономического развития 
страны. 

Однако неразвитость инновационной деятельности не позволяет в полной мере 
получать отдачу от отечественных научных достижений. В результате большинство 
перспективных научных разработок оказываются нереализованными, что влечет за 
собой другую проблему – отсутствие дополнительных источников финансирования 
научно-исследовательской деятельности. Из-за этого труд научных работников 
должным образом не оплачивается, происходит отток кадров, бесполезное 
рассеивание научно-технического потенциала страны [7].

Отметим важнейшую роль крупных научно-образовательных учреждений в 
формировании эффективных инновационных структур. Как отмечает Г.В. шепелев, 
первые элементы инновационной инфраструктуры (научно-технологические парки 
и бизнес-инкубаторы) были созданы в России на базе высших учебных заведений в 
начале 90-х годов в Томске, Москве и Зеленограде. В середине 90-х годов появляются 
технопарки, организуемые на базе крупных государственных научных центров. 
Далее создавались региональные технопарки, призванные развивать производство 
наукоемкой продукции. Такие технопарки имели собственные помещения, 
финансовую поддержку от федеральных и региональных властей и довольно успешно 
развивались [10].

И сегодня на базе активного участия российских высших школ организуются 
и апробируются различные формы и схемы научно-производственной интеграции. 
Так, сегодня формируются учебно-научно-инновационные комплексы, учебно-
научно-производственные комплексы, научные парки, технополисы, бизнес-
инкубатооры, малые инновационные предприятия и многое другое [5].

В этом аспекте развитие инновационных процессов, благодаря эффективному 
функционированию инновационной инфраструктуры, должно не только 
сохранить научный потенциал, но и способствовать его дальнейшему развитию 
[9]. Именно поэтому в основе инновационного типа развития лежит непрерывный 
и целенаправленный процесс поиска, подготовки и реализации нововведений, 
позволяющих повысить эффективность функционирования общественного 
производства и степень реализации потребностей общества [8].

2. ПЕРСПЕКТИВЫ ФОРМИРОВАНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ 
ИНФРАСТРУКТУРЫ В ВЫСШИХ УЧЕБНЫХ ЗАВЕДЕНИЯХ

Наиболее эффективной моделью взаимодействия науки, образования и 
производства, связующим звеном между разработчиком и потребителем инновации, 
между научной идеей и ее практическим воплощением признается инновационная 
инфраструктура [2]. 

Лагунова А.Д., Бровкин И.А. определяют инновационную инфраструктуру 
как систему взаимосвязанных и взаимодополняющих организаций различной 
направленности и различных организационно-правовых форм, а также порядок 
их взаимодействия, которые обеспечивают реализацию этапов инновационного 
процесса, начиная с технологического освоения законченной научной разработки 
[7]. 
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Борликов Г. М., Салаев Б. К. и Ботова С. Н. предлагают нам следующее определение 
инновационной инфраструктуры. Инновационная инфраструктура - это подсистема 
в структуре инновационной деятельности, направленная на разработку и внедрение 
инноваций. Элементы такой инфраструктуры — программы и проекты поддержки 
инновационной деятельности, а также выполняющие их учебно-научные центры 
университета — взаимосвязаны и взаимодействуют между собой и с другими 
элементами в структуре инновационной деятельности [2].

По мнению Дорошенко Ю.А. и Соминой И.В., именно эффективно 
функционирующая инновационная инфраструктура способна обеспечить 
качественное осуществление инновационной деятельности в интересах общества [4].

В настоящее время среди форм научно-производственной интеграции в мире 
одной из наиболее популярных является так называемая модель «тройной спирали», 
в которой ведущую роль в триаде «наука-власть-бизнес» играют университеты, 
разрабатывающие новые идеи и государство всеми силами стимулирует 
инновационную деятельность в них [5].

Описанных выше целей сложно добиться без государственной поддержки. 
Поэтому был принят ряд нормативно-правовых документов в целях поддержки 
инновационной среды. К ним относятся:
1. Федеральный закон № 25-ФЗ «О высшем и послевузовском профессиональном 

образовании».
2. Федеральный закон № 273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации».
3. Федеральный закон № 217-ФЗ «О внесении изменений в отдельные 

законодательные акты Российской Федерации по вопросам создания 
бюджетными научными и образовательными учреждениями хозяйственных 
обществ в целях практического применения (внедрения) результатов 
интеллектуальной деятельности».

4. Постановление Правительства №219 «О государственной поддержке развития 
инновационной инфраструктуры в федеральных образовательных учреждениях 
высшего профессионального образования».

5. Разработанная Минэкономразвития Стратегия инновационного развития 
Российской Федерации на период до 2020 года и др.
Государственная поддержка развития инновационной инфраструктуры в 

высших школах реализовывается путем конкурсного отбора проектов развития 
инновационной инфраструктуры.

Безусловно, очень важно осуществление эффективной прямой и обратной 
связи между наукой, производством, бизнесом и рынком при инициативной 
поддержке государственных органов управления необходимо создание целостной 
инновационной системы, построение которой возможно только при наличии 
эффективной нормативно-правовой базы в области инноваций [7].

Как отмечает Шепелев Г.В., объекты инновационной инфраструктуры могут 
решать лишь часть проблем и успешное развитие инновационной деятельности не 
может быть поставлено исключительно в зависимость от наличия или количества 
соответствующих объектов инфраструктуры. Инновационная система для успешного 
функционирования должна иметь также благоприятную нормативно правовую базу 
и эффективную систему вывода на рынки продукции инновационных предприятий 
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[10].
Анализ зарубежного опыта формирования и развития инновационной 

инфраструктуры показывает, что общей модели, которая гарантировала бы успешное 
развитие инновационной деятельности, не существует. При формировании модели 
инновационной инфраструктуры может быть эффективно применена смешанная 
модель научных парков, небольших инновационных центров, сочетающая в 
себе черты традиционных американской и японской моделей. Целесообразно 
использование нескольких моделей инновационных центров:
•	 технопарков;
•	 бизнес-инкубаторов;
•	 учебно-научных инновационных центров;
•	 научно-исследовательских лабораторий [6].

3. ПРОБЛЕМЫ ФОРМИРОВАНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ ИНФРАСТРУКТУРЫ 
В ВЫСШИХ УЧЕБНЫХ ЗАВЕДЕНИЯХ

Наряду с традиционными для высших учебных заведений функциями 
— обучающей, исследовательской, профессиональной и воспитательной — в 
последние годы у университетов появились качественно новые: инновационная 
и предпринимательская. Система высшего образования является наиболее 
перспективной для построения на ее базе инновационно-инвестиционной сети, 
объединяющей науку и производство в регионах и отраслях. Вдовин С.М. определяет 
следующие возможности высшей школы:
•	 высокий научно-технический потенциал;
•	 универсальность системы высшего образования,
•	 ее межотраслевой характер — научные школы перекрывают все области 

экономики региона;
•	 взаимодействие университета через своих выпускников со всеми 

региональными и отраслевыми структурами;
•	 поддержка высшей школы общественностью;
•	 гибкость системы высшей школы. 

Практика показала, что новая модель университета как учебно-научно-
инновационного комплекса, сочетающего фундаментальное образование, 
академическую науку с развитой сетью высокотехнологичных инновационных 
структур и малых предприятий, является одним из наиболее эффективных 
структурных элементов создаваемой национальной инновационной системы [3]. 
Такие комплексы, с одной стороны, обладают значительным научно-техническим 
и инновационным потенциалом, который может быть реализован при создании 
новшеств и продвижении их на рынок, а с другой — готовят кадры для инновационной 
экономики [2].

При этом некоторые из подобных предприятий фактически находятся в «долине 
смерти». Они и их интеллектуальная собственность не интересны бизнес-ангелам, 
фондам, институтам развития, которым нужен прототип или опытное производство. 
Инвестор обычно начинает смотреть уставные документы малого инновационного 
предприятия и видит там существенные упущения. Подобные ситуации можно 
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исключить при решении следующих проблем:
•	 развитие службы коммерциализации и патентные отделы при вузах;
•	 построение системы государственного посевного финансирования 

университетских компаний;
•	 создание специализированных венчурных фондов для таких компаний. 

Если нет мощного внешнего инвестора, заинтересованного в коммерциализации 
и результате, а так же успешной практической работы вуза, выживаемость малых 
инновационных предприятий близка к нулеувой [7].

Важно учитывать тот факт, что инновационная деятельность в вузе имеет ряд 
особенностей:
•	 возможность осуществления полного инновационного цикла: от идеи до 

реализации — за счет создания в своей организационной структуре учебно-
научных и учебно-производственных центров и лабораторий;

•	 наличие специалистов высшей квалификации, обеспечивающих 
реализацию полного инновационного цикла, а также подготовку кадров для 
инновационной деятельности в различных отраслях экономики;

•	 наличие собственной учебно-научной и производственной базы;
•	 осуществление научных исследований и генерирование научных идей как 

основы инновационного развития общества [1].
Шепелев Г.В. полагает, что фундаментальная наука создает продукт, который не 

может быть рационально использован внутри страны российскими предприятиями. 
Вместо этого зачастую происходит передача перспективных научно-технических 
результатов в промышленно развитые страны, где уже и осуществляется 
их коммерциализация. В тех случаях, когда передаются результаты работ, 
осуществлявшихся за счет средств госбюджета, при существующем положении дел 
за счет государственных средств по сути идет спонсирование зарубежных стран, 
зачастую без адекватного покрытия затрат нашего исследовательского сектора. 
С развитием глобальной информационной инфраструктуры, когда открытая 
информация о проведенных работах практически мгновенно становится доступной 
любому заинтересованному лицу, возможность “неформальных” контактов с 
разработчиками позволяет зарубежным фирмам покупать разработки за небольшую 
часть их реальной стоимости [10].

Актуальную задачу развития экономики, основанной на знаниях, составляет 
организация тесного взаимодействия вузов и работодателей, что предполагает 
появление новых правовых норм и новых типов договоров, которые оказывали 
бы содействие вузам в подготовке специалистов, а предприятиям — в оснащении 
кадрами, в научном сопровождении развития отрасли [2].

Потребность в высококвалифицированных и инициативных работниках 
обостряется в новых условиях, ведет к естественной интеграции вуза и основных 
работодателей, потребителей их услуг. Интеграция позволяет работодателям 
действенно участвовать в формировании и оснащении программ обучения, 
закладывать в условия специализации свои технологические платформы, активно 
знакомиться с будущими выпускниками, привлекая их для прохождения практики 
и участия в проектах по своей проблематике [2].
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4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В заключение следует отметить, что совершенствование механизмов 
формирования эффективно функционирующей инновационной инфраструктуры 
в системе высшего профессионального образования, и страны в целом, является 
очень важной задачей, решающей многие проблемы в сфере создания и применения 
инноваций.

Поскольку инновационная инфраструктура является базой для создания 
национальной инновационной системы в целом, необходимо научиться создавать 
условия для эффективного использования имеющегося научно-технического 
потенциала на преобразование экономики в инновационной сфере.

При этом существуют определенные проблемы при создании элементов 
инновационной инфраструктуры. Важно в ближайшее время, при создании 
инновационной инфраструктуры, научиться обеспечить необходимый баланс 
ресурсов в инновационных предприятиях.

Только при совместном заинтересованном решении обозначенных 
проблем всеми сторонами инновационного процесса, предполагающее участие 
и предприятий-работодателей в системе подготовки специалистов, и участие 
высших учебных заведений в модернизации экономики посредством производства 
инновационного продукта, возможно формирование эффективной системы 
высшего профессионального образования и создание национальной инновационной 
экономики.

ЛИТЕРАТУРА

[1] Бордовский Г. А.: Итоги инновационной образовательной программы и 
перспективы развития инновационной деятельности университета - Вестник 
Герценовского университета, 2009, № 2, С. 3—14.

[2] Борликов Г.М., Салаев Б.К., Ботова С.Н.: Формирование инновационной 
инфраструктуры регионального вуза как фактор устойчивого развития 
региона – Интеграция образования, 2013, № 1(70), С. 12-16.

[3] Вдовин С. М.: Интеграция процесса генерации новых знаний и 
коммерциализации результатов научно-исследовательской деятельности в 
национальном исследовательском университете / С. М. Вдовин, Д. В. Окунев, 
И. А. Головушкин - Интеграция образования, 2011, № 3 (64), С. 3—8.

[4] Дорошенко Ю.А., Сомина И.В.: Моделирование результативности 
инновационной деятельности - Социально-гуманитарные знания, 2012, № 8, 
С. 172-177.

[5] Досужева Е.Е., Лямзин О.Л.: О современных особенностях формирования 
инновационной инфраструктуры с участием вузов в Российской Федерации 
(Часть 1) – Проблемы науки и образования, 2012, № 1, С. 383-387.

[6] Краснобаева И. И.: Анализ зарубежного опыта по реформированию 
высшего образования: слияние вузов за рубежом и создание федеральных 
университетов в России - Проблемы теории и практики управления, 2009, №, 
С. 92—104.



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
255

[7] Лагунова А.Д., Бровкин И.А.: Проблемы развития инновационной 
инфраструктуры в российских вузах – Экономика и менеджмент 
инновационных технологий, 2011, № 3, С. 15-20.

[8] Латуха О. А.: Роль инновационной деятельности в развитии вуза - Вестник 
педагогических инноваций, 2008, № 4, С. 14—24.

[9] Уланова Ж.Ю.: О мерах государственной инновационной политики, 
направленной на развитие инновационной инфраструктуры - Молодежь и 
экономика. Сб. мат. межрегион. научно-практ. конф., Ярославль, 2005, 267 с.

[10] Шепелев Г.В.: Проблемы развития инновационной инфраструктуры - Наука 
и инновации в регионах России, дата обращения: 15.03.2015. [Электронный 
ресурс]: (http://regions.extech.ru/left_menu/shepelev.php).



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
256

UDC 005.96:79 355.02:32(497.11) Stručni rad

UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA U 
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Apstrakt: Osnovni cilj rada bio je da se utvrdi uspešno upravljanje ljudskim resursima u okolnosti-
ma pod kojim je realizovana velika sportska manifestacija sa ograničenim resursima. Republika Srbija 
je nakon brojnih vojnih sportskih manifestacija organizovanih u prethodnih deset godina aktivnog 
članstva u Međunarodnom savetu za vojne sportove (CISM), bila domaćin 55. Svetskog vojnog pr-
venstva u krosu, marta 2013. godine u Apatinu. Ova velika sportska manifestacija bila je test na 
kome je top menadžment organizovao i realizovao takmičenje u okolnostima ograničenih resursa kroz 
funkciju civilno-vojne saradnje čime se postigla prvobitna zamisao uspešne realizacije velikog sports-
kog događaja. Kroz prikazane rezultate zaključujemo da je presudnu ulogu u organizaciji i realizaciji 
takmičenja u kriznim vremenima imalo optimalno upravljanje ljudskim resursima iz sistema odbrane 
i van njega.

Ključne reči: ljudski resursi, menadžment, sportski događaj, resursi, civilno-vojna saradnja

1. UVOD

Sport u savremenom svetu i društvu postao je socijalna potreba zainteresovanih u po-
gledu posetilaca organizovanih sportskih aktivnosti i u pogledu izvršilaca, odnosno spor-
tista koji su zainteresovani za ostvarivanje velikih rezultata. Sportski događaji su do danas 
postali svakodnevna dešavanja. Oni obuhvataju razne sportske organizovane aktivnosti. 
Razvojem sportskih događaja razvijao se i takmičarski duh u sportu. Današnji sportski 
događaji su poprimili karakteristike show business-a i karnevala. Na ovaj način, sportski 
događaji privlače veliku pažnju i interese sportske i društvene javnosti, odnosno publiku. 
Pod događajem se može smatrati svaki događaj koje se odvija prema nekom programu, koji 
uključuje jedan ili više aspekta zabave, mada i sam sportski događaj predstavlja oblik zabave 
za čije organizovanje je neophodno postajanje izvršioca, mesta, publike i vremena.

U radu govorimo o uspešnoj realizaciji velikog vojnog sportskog događaja u suor-
ganizaciji civilnih i vojnih struktura u situaciji kada su resursi kojima se realizuje sportski 
događaj, drastično smanjeni. Nedostatak materijalnih, vremenskih i drugih resursa zame-
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Apstrakt:  The main objective of this study was to determine the successful management of human 
resources in the circumstances under which it was realized the large sporting events with limited re-
sources. The Republic of Serbia after the many sporting events organized in the last ten years of active 
membership in the International Military Sports Council (CISM), hosted the 55th World Military 
Cross Country Championship in March 2013 in Apatin. This large sporting event was a test in which 
the top management organized and implemented a competition in circumstances of limited resources 
through the function of civil-military cooperation which made the original idea of successful imple-
mentation of large sports events. Through the results presented, we conclude that the decisive role in 
the organization and implementation of competition in the crisis had optimal management of human 
resources in the defense system and outside it.
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nio je u većoj meri ljudski faktor tj. odličan menadžment ljudskih resursa. Događaj je vođen 
i realizovan od strane vojnih i civilnih lica koja imaju ogromno iskustvo u organizaciji 
sportskih događaja.

Uspešnost jedne sportske manifestacije zavisi od tehničkih i organizacijskih aspekata, 
a u najvećoj meri zavisi od efikasnosti i učinkovitosti ljudskih potencijala. Sa stanjem kakvo 
je trenutno na tržištu rada vrlo lako se može steći utisak da su ljudi vrlo jednostavno zamen-
jivi. Međutim, svi poslodavci znaju da nije jednostavno pronaći pravog radnika sa potreb-
nim kompetencijama.

Cena koju plaća kompanija da bi zaposlila jednog radnika ili da bi ga otpustila je ogrom-
na, kako ona materijalna, tako i ona nematerijalna. U tom smislu ono čemu se teži prilikom 
organizacije sportske manifestacije je da se u procesu selekcije i razvoja ljudskih potencijala 
biraju osobe koje po svojim karakteristikama najbolje odgovaraju zahtevima koji se pred 
njih postavljaju, a izazov organizatora je pronaći način kako uskladiti zadatke angažovanja 
sa kompetencijama zaposlenog te kako da najbolje zaposlene zadržati.

Nekoliko desetina godina istraživači širom sveta intenzivno pokušavaju da pronađu 
način kako da humanizuju radni proces, odnosno kako da se individualizira svako radno 
mesto i kako da motivišu zaposlene. Cilj individualizacije radnog mesta je da se usklade 
zahtevi radnog procesa sa različitim faktorima na radnom mestu koji utiču na produk-
tivnost zaposlenog, njihove stavove prema radu i organizaciono ponašanje. Uspešne kom-
panije time šalju jasnu poruku svojim zaposlenima da se brinu o njima i njihovom zado-
voljstvu, što za posledicu ima veću lojalnost, motivaciju, učinkovitost i produktivnost što je 
u kriznim vremenima ključ opstanka i uspešnog poslovanja.

Upravljačke strukture koje žele unaprediti rad svoje organizacije i zainteresovani za 
ovu tematiku moraju:

•	 naučiti prepoznati kriznu situaciju i definisati šta je krizna situacija,
•	 naučiti izbegavanje krizne situacije, pripremiti se za upravljanje kriznom sit-

uacijom, prepoznavanje krize, obuzdavanje krize, rešavanje krizne situacije i izvođenje 
zaključaka iz krizne situacije,

•	 naučiti kako pravilno postaviti službu za upravljanje ljudskim resursima,
•	 kroz radionice u grupama proći kroz većinu podfunkcija menadžmenta ljudskih 

resursa kao što su: analiza posla (povezanost radnog mesta sa kompetencijama zaposlenih), 
značaj nematerijalnih strategija nagrađivanja i dr.

Menadžment ljudskih resursa predstavlja određen pristup koji se tiče izvršavanja or-
ganizacionih aktivnost orijentisanih na same ljude. Upravljačka aktivnost koja je trebala 
da se podrazumeva u vezi sa sportskim događajem podrazumevala je obezbeđivanje, 
održavanje, razvoj, prilagođavanje, usmeravanje, i korišćenje ljudskog potencijala u skladu 
sa pravilima i ciljevima takmičenja, uz istovremeno respektovanje individualnih potreba i 
ciljeva angažovanog osoblja. Pri tome pod ljudskim resursima podrazumevala su se ukupna 
znanja, veštine i sposobnosti, kreativne mogućnosti, motivacija i odanost kojom raspolaže 
celokupna organizacija takmičenja. U navedeno, bila je uključena ukupna intelektualna i 
psihička energija koju je organizacija mogla angažovati na ostvarenju ciljeva i zadataka. 
Menadžment je bio usmeren na uspešnu realizaciju ciljeva organizacije.

Specifičnosti ciljeva ljudskih resursa bili su usaglašeni sa ciljevima organizacije 
takmičenja kroz:

•	 obezbeđenje pravog broja izvršioca, pravog kvaliteta u pravo vreme, na pravom 
mestu i na pravi način iskoristiti njihove potencijale za ostvarivanje ciljeva organizacije,

•	 zadovoljavanje potreba, očekivanja i interesa angažovanih,
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•	 upotrebu i razvoj individualnih mogućnosti,
•	 osiguravanje stalne uposlenosti,
•	 podizanje kvaliteta radnog angažovanja,
•	 stvaranje i održavanje fleksibilnog i adaptibilnog potencijala svih angažovanih,
•	 smanjenje otpora na promene i njihovo prihvatanje kao načina delovanja,
•	 povećanje osetljivosti ukupnog ljudskog potencijala organizacije na kvantitativne, 

kvalitativne i strukturne promene.

2. SPORTSKI DOGAĐAJI I MENADŽMENT LJUDSKIH RESURSA

Predmet izučavanja menadžmenta ljudskih resursa u kriznim vremenima, jeste sam 
ljudski potencijal, jer on predstavlja jednu od osnovnih karakteristika dobro organizovanog 
i realizovanog sportskog događaja, odnosno procesi koji se odvijaju unutar i oko sportskog 
događaja, pre, za vreme i posle njegovog održavanja, a prožeti su personalnim.rešenjima.  
Smatra se da je menadžment ljudskih resursa u kriznim vremenima nastao spontano iz niza 
aktivnost koje su imale određenih dodirnih tačaka (sličnosti) sa planiranjem, organizova-
njem, obukom, vođenjem, motivisanjem, i ocenjivanjem ljudskog potecijala, tj. kao potreba 
za kreiranjem određene metodologije, koja će biti u stanju da obuhvati širok spektar događa-
ja (sportskih), a koja će biti dovoljno fleksibilna da prihvati sve individualne potrebe i razlike 
događaja, ali i da olakša i unapredi njihovu organizaciju.

U poslednjih nekoliko decenija, menadžment sportskih događaja se razvio od male 
grupe snalažljivih ljudi, do velikog broja visoko kvalifikovanih i obučenih profesionalaca 
(Glenn Bowdin).

S obzirom da sportski menadžment u svojoj osnovi predstavlja organizacioni proces 
u kome se koordiniraju, integrišu i usmeravaju organizacione aktivnosti radi ostvarivanja 
postavljenih-planiranih ciljeva, možemo zaključiti da menadžment sportskog događaja, 
takođe predstavlja neku vrstu organizacionog procesa u okviru koga se koordiniraju, 
integrišu i usmeravaju organizacione aktivnosti koje su zastupljene prilikom organizacije, 
a koje su usmerene na podizanje kvaliteta sportskog događaja. Neki događaji bitno menjaju 
ponašanje u sredini gde se odvijaju, smanjuje se procenat kriminalnog ponašanja, sređuje 
se i održava infrastruktura, raste osećaj domaćinskog ponašanja kod lokalnog stanovništva, 
kroz volonterski rad doprinosi se uspehu događaja i smanjuju troškovi.

Zadaci menadžmenta sportskog događaja, a samim tim i menadžera sportskog 
događaja, kao lica koje je najodgovornije za svakodnevnu realizaciju planiranih aktivnosti 
i organizaciju sportskog događaja, u suštini se odnose na: određivanje vremena i pristupa u 
angažovanju saradnika na način da se ostvare definisani ciljevi i zadaci, upravljanje sarad-
nicima sa ciljem maksimalnog ostvarivanja njihovih potencijala, prevazilaženje njihovih 
slabosti i nedostataka i sl.

Uspešno ostvarivanje zadatog cilja kroz segment ljudskih resursa morao je da se ostvari 
kroz sledeće korake:

•	 planiranje ljudskih resursa,
•	 regrutovanje, selekciju i socijalizaciju osoblja,
•	 razvoj saradnika u dosadašnjim organizacijama,
•	 ocenjivanje dosadašnje uspešnosti,
•	 nagrađivanje i motivaciju,
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•	 vođenje brige o zaštiti saradnika prilikom rada,
•	 kreiranje adekvatne organizacione kulture,
•	 uspostavljanje i razvoj dobrih međuljudskih odnosa,
•	 evidentiranje podataka o saradnicima,
•	 vođenje administrativnih poslova iz oblasti radnog odnosa,
•	 davanje raznih usluga saradnicima.
Sve navedene grupe aktivnosti imale su svoje mesto u realizaciji glavnog zadatka, ali su 

neke od njih imale presudan uticaj na efektivnost i efikasnost u realizaciji takmičenja:
•	 planiranje ljudskih resursa,
•	 regrutovanje, selekciju i socijalizaciju osoblja,
•	 razvoj saradnika u dosadašnjim organizacijama,
•	 ocenjivanje dosadašnje uspešnosti,
•	 nagrađivanje i motivacija.

Smatra se da je menadžment ljudskih resursa u kriznim vremenima nastao spontano iz niza aktivnost koje su 
imale određenih dodirnih tačaka (sličnosti) sa planiranjem, organizovanjem, obukom, vođenjem, motivisanjem, i 
ocenjivanjem ljudskog potecijala, tj. kao potreba za kreiranjem određene metodologije, koja će biti u stanju da 
obuhvati širok spektar događaja (sportskih), a koja će biti dovoljno fleksibilna da prihvati sve individualne 
potrebe i razlike događaja, ali i da olakša i unapredi njihovu organizaciju. 
U poslednjih nekoliko decenija, menadžment sportskih događaja se razvio od male grupe snalažljivih ljudi, do 
velikog broja visoko kvalifikovanih i obučenih profesionalaca (Glenn Bowdin). 
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Planiranje ljudskih rasursa počelo se sa utvrđivanjem potreba za osobljem odnosno 
kadrovima koji bi uspešno odgovorili zahtevima i standardima sportskog događaja svetskog 
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nivoa. Svrha planiranja je bilo donošenje plana ljudskih resursa koji je služio kasnije kao 
osnova odnosno instrument za akciju, a to je bilo angažovanje ljudskih resursa u meri i na 
način koji respektuje potrebu blagovremene i uspešne realizacije ciljeva događaja. Uspostav-
ljena je jasna i neposredna veza između strategije planova realizacije i ljudskih resursa koja je 
povezala sve potrebe za ljudskim resursima s ukupnim aktivnostima i ciljevima takmičenja. 
Analizom ukupnog ljudskog resursa utvrđene su potrebe po specifičnim kategorijama koje 
su mogle da daju maksimalan efekat prilikom angažovanja.

Uspešan proces planiranja ljudskih resursa pretpostavljao je obavljanje vise faza, ko-
raka i aktivnosti. Prvi korak bio je analiziranje okruženja, zatim se pristupilo predviđanju 
potreba za ljudskim resursima, predviđanju mogućnosti obezbeđivanja ljudskih resursa, 
donošenju planova i uspostavljanju povratne sprege.

Regrutovanje, selekcija i socijalizacija osoblja nastupila je nakon uspešnog planiranja. 
Regrutovanjem kao procesom upravljanja ljudskim resursima pristupilo se radi pronalaženja 
kadrova koji imaju neophodne performanse za radno angažovanje i to onih koji su za to 
zainteresovani. Regrutovanje je trebalo da rezultira što većem broju prijava kandidata koji 
imaju potrebne kvalifikacije za izvršenje postavljenih zadataka čime se stvarala povoljna os-
nova za realizaciju sledeće aktivnosti, a to je selekcija. Izvori regrutovanja bili su iz sopstvene 
vojne sredine u većem delu i iz civilnog sokruženja u manjem delu, tj. interni i eksterni. Me-
tod koji se primenjivao prilikom regrutovanja bio je neformalni lični kontakt sa postojećim 
ljudima iz vojnog sistema i preporuka za lica iz civilnih struktura.

Primljeno osoblje za izvršenje zadatka socijalizovano je kroz aktivnosti što bržeg 
i uspešnijeg uključivanja u radni proces. Angažovano osoblje informisano je i odmah od 
strane glavnih menadžera događaja uključeno u radni proces. Informisanje je išlo u pravcu 
upoznavanja sa opštim pravilima i principima funkcionisanja organizacije i informacija o 
samoj organizaciji kao što je istorijat postojanja, vrsta poslovanja, organizacionih jedinica, 
misija, vizija, ciljeva, programa i planova.

Uključivanje radno angažovanog osoblja u radnu sredinu vršeno je dovođenjem i up-
oznavanjem sa konkretnim mestom dešavanja i kontaktom sa osobljem koje će neposredno 
biti u kontaktu sa licem na istom zadatku kroz sagledavanje sredstava za rad, uslova za rad, 
zaštite na radu, radnim pauzama i glavnim osobama za komunikaciju.

Ljudski resursi su se razvijali preko permanentnog prilagođavanja kvalifikacija stalnim 
promenama i zahtevima rada, motivaciju angažovanog ljudstva, odgovornosti organizacije 
prema društvu i okruženju, podsticanje mobilnosti unutar organizacije i multifunkcional-
nost.

Edukacija angažovanog ljudstva vršena je kroz treninge pod kojim se podrazumeva 
poboljšanje sposobnosti za efikasnije obavljanje posla gde se stiču dodatna specifična znan-
ja, veštine i tehnike potrebne za uspešnije obavljanje konkretnih zadataka i učenje koje je 
podrzumevalo sticanje novih znanja i sposobnosti za uspešno obavljanje sadašnjih i budućih 
poslova zasnovanih na promeni ponašanja. Obuka i usavršavanje ljudskih resursa bila je 
planirana, stručno i racionalno kroz metode edukacije na poslu, što je podrazumevalo indi-
vidualne instrukcije, rotacije poslova i metode edukacije van posla kroz slučajeve. Organi-
zacija je od svog početka koncipirana na principima »Organizacije koja uči« što je podra-
zumevalo lično usavršavanje, mentalni model, zajedničku viziju, timsko učenje i sistemsko 
razmišljanje. Zadaci su uspešno realizovani kroz timski rad koji je izvršavao zadake kroz 
sledeće korake:

•	 precizno definisanje strateških potreba,
•	 definisanje ciljeva razvoja,
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•	 identifikacija odgovarajućih metoda,
•	 selekciju realizatora,
•	 formulisanje specifičnih programa učenja,
•	 evaluacija programa učenja i procena njegove efektivnosti,
•	 integracija menadžmenta sa podsistemom ljudskih resursa,
•	 globalna procena vrednosti opštih ciljeva.

3. MENADŽMENT VELIKOG VOJNOG SPORTSKOG DOGAĐAJA  
55. SVETSKO VOJNO PRVENSTVO U KROSU

Model menadžmenta velikih sportskih vojnih događaja se može posmatrati kao jedan 
dinamičan skup i proces sa pet povezanih menadžment funkcija koje su u interaktivnom 

Slika 2. Menadžment ljudskih resursa (izvor: delo autora)
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odnosu.
U poređenju sa modelom menadžmenta sportskih događaja, menadžment velikih 

sportskih vojnih događaja sadrži osnovne standardne funkcije sportskog menadžmenta, s 
tim što su njihovi sadržaji i faze pripreme prekomponovani i prilagođeni karakteristikama 
vojne organizacije i specifičnosti velikih sportskih vojnih događaja. Naime, smatramo da je 
opravdano, iz metodoloških i praktičnih razloga, fazu operativnog planiranja sprovoditi u 
okviru funkcije organizovanja, nakon faze podele poslova i organizacionog razvrstavanja, 
kako bi se objedinili organizaciona struktura i proces planiranja i programiranja pripreme i 
realizacije definisanih opštih i posebnih ciljeva sa raspoloživim resursima.

Pod sistemom menadžmenta vojnog sportskog takmičenja podrazumeva se planska 
aktivnost vojne organizacije usmerene ka utvrđivanju i efikasnom ostvarivanju ciljeva, uz 
racionalnu upotrebu raspoloživih resursa u promenjivom okruženju sa pojedincima, gru-
pama, vezama i odnosima organizacije. Menadžeri koriste različite pristupe u rešavanju 
problema uzimajući u obzir spoljašnje okruženje, tehnologiju, karakteristike pojedinaca, 
veličinu organizacije i stadijum njenog razvoja.

4. STRATEGIJSKO PLANIRANJE 55. SVETSKOG VOJNOG PRVENSTVA U 
KROSU

Vizija 55. Svetskog vojnog prvenstva u krosu je bila da organizacijom velikog vojnog 
sportskog događaja, Delegacija Republike Srbije pri Međunarodnom savetu za vojne spor-
tove (CISM), što bolje prezentuje Ministarstvo odbrane i Vojsku Srbije, da se potvrdi mi-
roljubiva politika i prijateljski odnosi u međunarodnoj zajednici i da se da novi podsticaj 
razvoju vojnog sporta u našoj zemlji.

Misija 55. Svetskog vojnog prvenstva u krosu je bila da prikupljanjem što većeg broja pr-
ipadnika oružanih snaga iz različitih zemalja i sa različitih kontinenata, direktno poboljšaju 
saradnja i koordinacija, izgrađivanje prijateljskih odnosa i promovišu vrednosti naše zemlje, 
Ministarstva odbrane i Vojske Srbije.

Ciljevi 55. Svetskog vojnog prvenstva u krosu
Opšti cilj: Uspešno u saradnji sa lokalnim samoupravama Sombor i Apatin, pripremiti 

i realizovati 55. Svetsko vojno prvenstvo u krosu.
Posebni ciljevi:
•	 Poboljšati komunikaciju Delegacije R. Srbije pri CISM sa upravnim strukturama 

CISM i kontakte sa Delegacijama drugih zemalja pri CISM,
•	 Zainteresovati pripadnike oružanih snaga iz što većeg broja zemalja za učešće na 

55. Svetskom vojnom prvenstvu u krosu,
•	 Produbiti prijateljske odnose sa pripadnicima oružanih snaga drugih zemalja,
•	 Promovisati Republiku Srbiju, AP Vojvodinu, Grad Sombor i Opštinu Apatin i 

tradicionalnu otvorenost i gostoljubivost građana,
•	 Promovisati načela CISM i vrednosti vojnog sporta na javnoj sceni,
•	 Potvrditi spremnost i sposobnost za organizovanje velikog sportskog događaja,
•	 U organizacionom i tehničkom pogledu, koristiti sve raspoložive resurse radi što 

uspešnije organizacije sportske manifestacije.
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5. ORGANIZOVANJE 55. SVETSKOG VOJNOG PRVENSTVA U KROSU, OR-
GANIZACIONO I FUNKCIONALNO STRUKTURIRANJE DOGAĐAJA

Na osnovu odobrenja ministra odbrane Republike Srbije za organizaciju 55. Svetskog 
vojnog prvenstva u krosu, formirani su organizacioni i izvršni odbor događaja. Sastav orga-
nizacionog i izvršnog odbora bio je sačinjen od profesionalnih pripadnika organizacionih 
celina Ministarstva odbrane i Vojske Srbije i pripadnika civilnih struktura Grada Sombora 
i Opštine Apatin.

Članovima organizacionog i izvršnog odbora su data potrebna zaduženja i ovlašćenja i 
zbog izuzetno kratkog roka za realizaciju događaja, zahtevana je puna odgovornost svih čla-
nova za ostvarivanje ciljeva i izvođenje događaja u situaciji kada su izuzetno mali rasploživi 
resursi za realizaciju sportskog događaja ovog nivoa.

Za organizaciono-tehnološko rasčlanjivanje logističkih aktivnosti korišćeni su struk-
turni dijagrami koji se koriste u projektnom menadžmentu, i to tip WBS koji je pogodan za 
strukturiranje poslova, i OBS, za strukturiranje organizacije posla (organigram).1 

Osim ta dva strukturna dijagrama korišćena je i matrica odgovornosti, tzv. RACI (Re-
sponsibility, Accountability, Comunication, Information) matrica² (Bošković, 2012). Te 
tehnike su pomoćne tehnike koje koriste rukovodilac i organizacioni odbor u upravljanju 
događajem radi stvaranja uslova i da bi se olakšao i poboljšao proces planiranja, organizo-
vanja i kontrole izvođenja zadataka.

Pomoću matrice RACI određuje se odgovornost za ceo sportski događaj, zatim odgo-
vornost za pojedine zadatke i aktivnosti, komuniciranje i međusobno informisanje u pro-
cesu realizacije događaja gde je potrebna dvosmerna komunikacija između izvršioca posla 
i ostalih učesnika i stalno izveštavanje o toku i stvarnom stanju realizacije aktivnosti i po-
jedinih rešenja koja se primenjuju. Moraju se koristiti metode, tehnike, za prevazilaženje 
prostorne i vremenske dimenzije ciklusa takmičenja.

6. OPERATIVNO PLANIRANJE DOGAĐAJA

•	 Planovi:
Glavni plan: Odobrenje ministra odbrane Republike Srbije za održavanje 55. Svetskog 

vojnog prvenstva u krosu, sa određenim zadacima, rokovima, nosiocima relizacije, resur-
sima, nadležnostima, načinima kontrole i izveštavanja.

Na osnovu gore navedenog urađen je gantogram aktivnosti događaja.
Kao moguće rizične aktivnosti identifikovani su:
•	 Prihvat, transport i ispraćaj Delegacija zemalja učesnica Prvenstva, zbog različitog 

termina dolaska ekipa, udaljenosti aerodroma od mesta realizacije događaja (Apatin i Som-
bor), nedovoljnog broja kvalitetnih vojnih motornih vozila za prevoženje učesnika događaja, 

•	 Bezbednost učesnika sportskog događaj, tokom realizacije prevoženja od aerodro-
ma do mesta smeštaja i prostora gde se takmičenje realizuje,
1. WBS (Work Breakdown Structure), znači struktura podele posla, a OBS (Organization Breakdown 

Structure) znači struktura podele organizacije.
2. Skraćenica od engleskih reči Responsibility (odgovornost), Accountability (nadležnost), 

Comunication (komunikacija), Information (informacija).
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•	 Zdravstvena zaštita učesnika događaja,
Na osnovu ključnih aktivnosti događaja, vodeći posebno računa o mogućim rizičnim 

aktivnostima, urađeni su potrebni operativni planovi i programi aktivnosti.
Operativni planovi:
•	 Plan sa dinamikom aktivnosti za pripremu i održavanje 55. Svetskog vojnog prven-

stva u krosu, po vremenu, mestu, nadležnosti i dodeljenim resursima.
•	 Naredjenje načelnika Generalštaba Vojske Srbije za angažovanje ljudskih i materi-

jalnih resursa Vojske Srbije u pripremi i održavanju 55 . Svetskog vojnog prvenstva u krosu.
•	 Naređenja komandanata operativnih sastava Vojske Srbije za angažovanje u 

pripremi i realizaciji 55. Svetskog vojnog prvenstva u krosu (Komanda za obuku, Garda, 
Uprava vojne policije, Uprava za logistiku), u kojem su sadržani zadaci, resursi i uputstva o 
realizaciji zadataka u datim rokovima.

•	 Programi
Pozivno pismo za učešće na 55. Svetskom vojnom prvenstvu u krosu,
Program prihvata, transporta, razmeštaja i ispraćaja ekipa učesnika i gostiju,
Protokoli ceremonije otvaranja i zatvaranja prvenstva,
Program takmičenja,
Protokol proglašenja pobednika,
Program kulturnih i zabavnih aktivnosti,
Program medijske podrške.
•	 Procedure
Da bi se steklo pravo na organizaciju 55. Svetskog vojnog prvenstva u krosu u Srbiji, 

morali su se ispoštovati procedure Međunarodnog saveta za vojne sportove (CISM) u po-
gledu kandidovanja za organizovanje svetskih vojnih prvenstava.

Delegacija Republike Srbije pri CISM podnela je kandidaturu za dobijanje 55. Svetskog 
vojnog prvenstva i kandidatura je usvojena od strane Generalne skupštine CISM.

Prema standardima CISM, vremensko trajanje sportskog događaja ovog tipa mora 
biti 5 dana. Pozivno pismo za učešće na prvenstvu, zemlja organizator događaja mora da 
uputi članicama CISM najkasnije 6 meseci pre početka događaja, u našem slučaju pozivno 
pismo od strane naše Delegacije pri CISM je upućeno izuzetno kasno - 40 dana pre početka 
događaja, s obzirom da isto nije moglo da se uputi pre dobijanja odobrenja za organizaciju 
od strane ministra odbrane.

•	 Budžet
Budžet 55. Svetskog vojnog prvenstva nije mogao da bude usvojen, s obzirom da je pro-

cedura oko dobijanja saglasnosti za organizaciju od strane nadležnih organa ministarstva 
odbrane, bila izuzetno kasno dobijena. Tako da se moralo pristupiti traženju sponzora i 
donatora, da bi se obezbedila finansijska sredstva za realizaciju događaja. 

•	 Resursi:
Ljudski
Materijalni
Finansijski
Informacioni – donacija i pomoć Telekoma
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7. ZAKLJUČAK

Doslednom primenom svih funkcija i faza modela mendžmenta velikih sportskih 
vojnih događaja, iako u situaciji kada su svi neophodni resursi da bi se događaj ove vrste 
realizovao na kvalitetan način, bili uskraćeni, osim ljudskih, čvrsta sprega i koordinacija 
članova organizacionog i izvršnog odbora sa kancelarijom Delegacije Republike Srbije pri 
Međunarodnom savetu za vojne sportove, dovela je da se događaj organizuje krajnje profe-
sionalno na najvišem nivou uz prisustvo takmičara iz 23 zemlje sa 5 svetskih kontinenata. 
Nedostatak resursa nadoknađen je uz pomoć donatora i sponzora i uz pomoć Grada Som-
bora i Opštine Apatin. Celokupan događaj je prošao bezbedno uz podršku organa javnog 
reda Apatina i Sombora i pripadnika vojne policije. Uspešno je domaćoj i međunarodnoj 
javnosti promovisana sposobnost pripadnika Ministarstva odbrane i Vojske Srbije za or-
ganizaciju velikih događaja u kriznim situacijama. Velikim zalaganjem i stučnim vođenjem 
celog događaja ljudski resursi su bili opredeljujući faktor uspeha i jedini resurs koji je mogao 
da u većoj meri nadoknadi nedostatak ostalih resursa. Naučene lekcije koje su proizišle iz 
ovog sportskog događaja postavile su standarde za buduće ljudske resurse koji će na temelji-
ma ove organizacije moći uspešno da vode, organizuju i realizuju velike sportske događaje.
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Apstrakt: Mnoga preduzeća upravljaju etičkim aspektima poslovanja koji sve više dobijaju na 
značaju u poslednje vreme. Takođe, nezaobilazan koncept u savremenom poslovanju, predstavlja 
koncept korporativne društvene odgovornosti. Razlike između poslovanja i morala su sve manje i 
u praksi se to pokazalo kao pun pogodak. Poslovna etika i korporativna društvena odgovornost su 
postala strateški deo planova preduzeća a istovremeno pomoću njih preduzeća podižu nivo svojih 
poslovnih performansi. 

Ključne reči: Poslovna etika, Korporativna društvena odgovornost, Menadžment, Organizacija.

1. UVOD

U današnjem poslovnom okruženju, koje je veoma turbulentno i globalizovano, opsta-
ju samo najbolje organizovani privredni subjekti. Ovo podrazumeva da organizacije gledaju 
šire od sopstvenih interesa koji se uglavnom odnose na ostvarivanje profita. Poslovna etika 
i korporativna društvena odgovornost predstavljaju determinante kojima se vode moralno 
usmerene organizacije, odnosno preduzeća. Savremeni vid poslovanja zahteva od preduzeća 
da se ponašaju u skladu sa etičkim i moralnim načelima. Poslovna etika postaje jedan od 
ključnih činilaca za ostvarenje strategije a njen predmet predstavlja preplitanje moralnih i 
ekonomskih delovanja u sklopu nekog poslovanja. Preduzeća, kao elementi društva, osno-
vana su da bi privređivala, odnosno prodala svoje proizvode/usluge. Međutim, kao takva, 
imaju i odgovarajuću obavezu prema zajednici i društvu u kojem deluju. Ovde se javlja po-
jam, odnosno koncept društvene odgovornosti kojim preduzeća sarađuju sa stejkholderima, 
odnosno sa internim i eksternim okruženjem.
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Abstract:  Many companies manage the ethical aspects of business, which is increasingly gaining 
in importance in recent years. Also, an indispensable concept in modern business is the concept of 
corporate social responsibility. Differences between business and morality are less in practice and this 
has proved to be a huge success. Business ethics and corporate social responsibility have become part 
of the strategic plans of the company and at the same time – by using these - companies also raise their 
level of business performance.
Keywords:  Business Ethics, Corporate Social Responsibility, Management, Organisation.
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2. POSLOVNA ETIKA

„Najveće dobro je ono čemu težimo radi njega samog, a ne radi nečeg drugog. Najveće 
dobro je ono radi čega težimo svemu drugom.” (Aristotel)

Etika nastoji da društveno ponašanje učini moralnim. Ovo se postiže određivanjem 
pravila ispravnog ponašanja koja su zasnovana na moralnim vrednostima.

Poslovna etika predstavlja najbolji primer primenjene etike. Kao što i sam naziv govori, 
poslovna etika se odnosi na primenu etičkih vrednosti u poslovanju. 

Kako je poslovanje uslovljeno organizacijom i njenim delovanjem, možemo reći da se 
sve aktivnosti unutar iste mogu oceniti kao etičke ili neetičke. Neke od aktivnosti koje su 
svakodnevne u poslovanju organizacija su: donošenje strateških odluka, ponašanje prema 
kupcima, ponašanje prema dobavljačima, ponašanje prema zaposlenima, sastavljanje finan-
sijskih izveštaja i mnoge druge.

Etički zahtevi, kao što su legitimnost, opravdanost i prihvatljivost, imaju šire delovanje 
od zakona koji vladaju (legalnost), a poslovna etika ima primenu na ponašanje, kako cele 
organizacije, tako i pojedinca. [1]

Neki od izvora etičkih problema u poslovanju jesu: lični ciljevi, lične vrednosti u su-
kobu sa organizacionim ciljevima, stavovi i vrednosti menadžera, pritisak konkurencije i 
mnoge druge. [2] S tim u vezi, neophodno je identifikovati izvor problema i krenuti proces 
njegovog otklanjanja. 

Upravljanje poslovnom etikom je najčešće indirektno. U velikom broju organizacija 
postoji osoba koja ima jak moralni uticaj na ponašanje svih zaposlenih. Obično, to je osoba 
koja ima glavnu reč u celokupnom poslovanju a ne osoba koja je zadužena za ljudske resurse. 

Međutim, u savremenom poslovnom svetu, poslovna etika se najviše oslanja na una-
pred napisane etičke kodekse od strane poslovnih jedinica (preduzeća). Etički kodeksi pred-
stavljaju pisane obrasce unutar kojih su definisana pravila poželjnog i nepoželjnog pona-
šanja. Danas je skoro nemoguće naići na poznatu firmu koja nema strogo propisan etički 
kodeks. Svim poslovnim organizacijama, a naročito razvijenim, etički kodeks pomaže na 
neke od sledećih načina:

•	 stvaranje i podizanje imidža
•	 poboljšanje komunikacije sa stejkholderima
•	 rast prodaje roba ili usluga
•	 smanjenju sudskih procesa.
Primenom etičkih kodeksa dolazi do uticaja na raznovrsne poslovne procese. Kao 

možda najbitniji uticaj primene etičkog kodeksa, izdvaja se rast prodaje roba ili usluga, 
koji direktno utiče na povećanje profita. Naime, najbolji primer za ovu tvrdnju je rad ugos-
titeljsko – turističkih firmi gde zaposleni imaju direktan kontakt sa gostima (kupcima). 
Ponašanje pojedinaca (zaposlenih) prema gostima je propisano etičkim kodeksom i kao 
takav, etički kodeks direktno utiče na stvaranje utiska o ovoj organizaciji. Ukoliko je or-
ganizacija ostavila dobar utisak na korisnika usluga – on će ponoviti tu radnju i ponovo će 
posetiti ugostiteljsko – turistički objekat i obratno, ako korisnik nije zadovoljan ophođenjem 
i kvalitetom usluga – promeniće destinaciju narednih poseta. Istovremeno, ovakva firma 
dobija i na imidžu i reputaciji a rizik na reklamacije i na ostale sudske procese je manji.

Poslovnom etikom je neophodno upravljati na pravi način od strane menadžmenta 
preduzeća. Poseban naglasak je stavljen na postavljanje jasnih pravila, njihovoj sistemskoj 
implementaciji, redovnom nadzoru i definisanju sankcija u slučaju nepoželjnog ponašanja. 
[1]
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segment potrošača. U ovakvim slučajevima, prikupljaju se informacije od nužnog značaja za preduzeće, a 
kompanije moraju da poštuju uslove privatnosti, odnosno, ne smeju da koriste ove informacije u neke druge 
svrhe. Zloupotreba može biti višestruka: prodaja ličnih informacija anketiranog uzorka, uzimanje privatnih 
brojeva telefona zarad kasnijeg reklamiranja proizvoda, javno obelodanjivanje podataka građana, objavljivanje 
lažnih rezultata istraživanja online i mnoge druge. 
S obzirom na postojanje brojnih netačnih mitova o poslovnoj etici, [1]  neophodno je iskazati sledeće činjenice: 

• poslovna etika se odnosi na menadžment a ne na religiju 
• svakoj poslovnoj organizacionoj jedinici se nameće potreba za poslovnom etikom 

Savremeno poslovanje je umnogome uslovljeno informacionim tehnologijama i inter-
netom. Ovo utiče i na delovanje poslovne etike, jer pri ovakvim uslovima, nju je potrebno 
preispitati. [3] Naime, internet je postao najveća „baza informacija“ i s tim u vezi neretko 
dolazi do njihove zloupotrebe. Kao potencijalni etički problem, javlja se zloupotreba pri-
vatnosti. Najbolji primer za to jesu rasprostranjena marketing istraživanja koja koriste desk 
metod. Desk metod je u najvećem broju slučajeva zasnovan na internet istraživanju čime 
se pothranjuju marketinške potrebe preduzeća. Marketing stručnjaci prave različite vrste 
upitnika koje popunjava ciljni segment potrošača. U ovakvim slučajevima, prikupljaju se 
informacije od nužnog značaja za preduzeće, a kompanije moraju da poštuju uslove privat-
nosti, odnosno, ne smeju da koriste ove informacije u neke druge svrhe. Zloupotreba može 
biti višestruka: prodaja ličnih informacija anketiranog uzorka, uzimanje privatnih brojeva 
telefona zarad kasnijeg reklamiranja proizvoda, javno obelodanjivanje podataka građana, 
objavljivanje lažnih rezultata istraživanja online i mnoge druge.

S obzirom na postojanje brojnih netačnih mitova o poslovnoj etici, [1]  neophodno je 
iskazati sledeće činjenice:

•	 poslovna etika se odnosi na menadžment a ne na religiju
•	 svakoj poslovnoj organizacionoj jedinici se nameće potreba za poslovnom etikom
•	 poslovna etika spada pod ingerenciju menadžmenta
•	 etikom se može upravljati
•	 poslovna etika i društvena odgovornost nisu ista stvar
•	 poslovna etika je širi pojam od toga da organizacija nema problema sa zakonom
•	 upravljanje etikom na radnom mestu ima veliki praktičan značaj. 
Poslovna etika je postala jedna od integrativnih snaga savremenog menadžmenta. [4]  

Da bi organizacija uspela da podigne nivo etičnosti na viši stepen, mora da ima „otvorenu“ 
korporativnu kulturu i da bude sklona organizacionim promenama (etički reinženjering).
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2. KORPORATIVNA DRUŠTVENA ODGOVORNOST

Poslovna etika predstavlja širi pojam od korporativne društvene odgovornosti. Osnov-
na razlika je u tome što se poslovna etika odnosi na ponašanje pojedinca u organizaciji 
dok je društvena odgovornost usmerena ka okruženju u kojem deluje i predstavlja refleksiju 
politike kompanije.

Korporativna društvena odgovornost1 predstavlja odgovoran odnos menadžmenta 
prema internom i eksternom okruženju.

Društvena odgovornost nadilazi stvaranje profita. Svako preduzeće na različite načine 
ispoljava svoju društvenu odgovornost. Preduzeća ulažu u društvo i na taj način stvara-
ju zdravo socijalno (društveno) okruženje koje će im ubuduće pomoći u njihovom rastu i 
razvoju. Doprinošenjem društvu dolazi do lakšeg ostvarenja ciljeva samog preduzeća. Iz 
tog razloga veoma je bitno da kompanije shvate i prepoznaju moguće koristi od krajnjih 
rezultata.

Korporativna društvena odgovornost se dakle, odnosi na subjekt (preduzeće) i na 
društvo u okviru kojeg obavlja svoje poslovanje. Kao takvo, preduzeće pruža dobrobit sebi, 
ali i ostalim učesnicima. 

Društvena odgovornost kompanija ili korporacija može biti definisana kao koncept 
koji ukazuje na integrisanje interesa društvene zajednice i prirodne sredine sa politikom 
poslovanja organizacije, i to po dobrovoljnom principu pri čemu se zadovoljavaju sve inte-
resne grupe. [5] Ova definicija je možda i najkompletnija i izdvaja tri osnovne karakteristike:
1. Društvena odgovornost se odnosi na zaštitu životne sredine.
2. Nisu obuhvaćeni samo interesi privrednog društva već i ostalih interesnih grupa.
3. Društvena odgovornost je dobrovoljni koncept.

Uopšteno govoreći, korporativna društvena odgovornost podrazumeva odgovornost 
ne samo prema direktnim, već i prema indirektnim učesnicima. Ova tvrdnja se odnosi na 
sve stejkholdere.  Neki od direktnih učesnika su akcionari, dok kao indirektne možemo 
navesti kupce i dobavljače. Kada preduzeće ostvaruje profit, on se odražava na sve učesnike 
koji su direktno ili indirektno dali doprinos njegovom stvaranju.

Za bliže razumevanje sadržaja društveno odgovornog poslovanja potrebno je uočiti dve 
dimenzije: internu i eksternu.

Interna dimenzija društveno odgovornog poslovanja obuhvata:
Upravljanje ljudskim resursima gde je akcenat stavljen na stalno učenje zaposlenih kroz 

različite edukativne programe, pravedne plate i uslove napredovanja. Odgovornost se odno-
si i na odgovorno ponašanje pri zapošljavanju, odsustvo diskriminacije prema pripadnicima 
manjina, starijih radnika i sl. 

Zdravlje i sigurnost na poslu obuhvata kulturu prevencije, otklanjanje svih opasnosti za 
psihofizičko zdravlje zaposlenih, osmišljavanje novih načina promocije zdravlja i sigurnosti 
i sl.

Prilagođavanje promenama odnosi se na restruktuiranja preduzeća, na povećanje 
produktivnosti, na smanjenje troškova ali ne putem gašenja pogona ili otpuštanja radnika 
itd.

Upravljanje uticajima na okolinu i prirodne resurse nalaže da firme racionalno koriste 

1  Izrazi: društvena odgovornost kompanija, korporativna društvena odgovornost i društveno 
odgovorno poslovanje se poistovećuju jer ne postoji usaglašen prevod engleskog izraza Corporate 
Social Responsibility.
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resurse i da selektivno bacaju otpad. Ovo podrazumeva i recikliranje i instaliranje filtera 
za vazduh, zemlju, vodu. Takođe, preduzeća se uključuju i u različite ekološke projekte ili 
sponzorišu iste.

Eksterna dimenzija društveno odgovornog poslovanja obuhvata:
Lokalne zajednice (osiguranje radnih mesta, plaćanje poreza, briga o stabilnosti i pros-

peritetu zajednice, osiguranje proizvodnih pogona, strategija održivog razvoja, sponzo-
risanje lokalnih sportskih klubova i kulturnih manifestacija, donacije u humanitarne svrhe, 
saradnja sa lokalnim obrazovnim ustanovama itd.).

Odnos s partnerima, dobavljačima i potrošačima (sticanje poverenja, poštovanje želja 
i potreba partnera, velika briga o kvalitetu proizvoda, fer cene, poštovanje rokova izrade i 
nabavke, svest o važnosti uključenosti pratećih grana industrije itd.).

Poštovanje ljudskih prava (poštovanje radnog standarda i radnog prava, briga o zaštiti 
zdravlja, borba protiv korupcije, definisanje kodeksa ponašanja, itd.).

Globalna briga za okolinu (osnivanje sektora i zapošljavanje stručnih lica na području 
globalne ekološke scene i održivog razvoja, izrada studija i dokumentacije, istraživanja i 
preventivne mere, osmišljavanje i sponzorisanje ekoloških projekata itd.).

S obzirom da se odnosi kako na interno tako i na eksterno okruženje preduzeća, mogu 
se definisati i nabrojati opšta područja aktivnosti i društvene odgovornosti:

•	 sprečavanje i rešavanje okolnih i ekoloških problema,
•	 unapređivanje obrazovanja, umetnosti i zdravlja zajednice,
•	 doprinos rešavanju opšteljudskih i društvenih problema,
•	 unapređenje zajednice s akcentom na lokalnu,
•	 unapređivanje vladine uprave omogućavanjem svojim zaposlenima angažman na 

vladinim projektima itd.
Što se tiče raspona društvene odgovornosti, ono je dato na narednoj slici.

Slika 1. Rasponi društvene odgovornosti

PROAKTIVNO Preuzimanje društvene inici-
jative. Delovanje bez pritiska.

VISOK NIVO DRUŠTVENE 
ODGOVORNOSTI

PRILAGODLJIVO Prihvatanje etičke odgovornosti 
pod spoljnim pritiskom.

ODBRAMBENO
Odgovornost u zakonskim 
okvirima. Priznaje propuste, ali 
se brani.

OPSTRUKCIONO Prioritetan profit i ciljevi organi-
zacije. Odbijanje odgovornosti.

NIZAK NIVO DRUŠTVENE 
ODGOVORNOSTI

Izvor: Pokrajac S., Tomić D., (2011), Menadžment, Alfa-Graf NS, Novi Sad, str. 369.
Autor Arči Kerol (Archie Caroll) kreirao je piramidu društvene odgovornosti pre-

duzeća koja se i dan danas citira i navodi u mnogim naučno-stručnim i istraživačkim ra-
dovima (slika 2.).
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Izvor: Pyramid of Corporate Social Responsibility, https://www.growyourgiving.org/
giving-blog/pyramid-corporate-social-responsibility, datum pristupa: 27.02.2015. godine.

Da bi za organizaciju opisali kao filantropsku, nju mora da karakteriše ponašanje us-
mereno ka unapređenju svog nivoa kvaliteta tako što istovremeno učestvuje i kreira različite 
humanitarne ili dobrotvorne aktivnosti u neposrednom okruženju. Piramida korpora-
tivne društvene odgovornosti podrazumeva da organizacija ima i etičku odgovornost koja 
se odnosi na poštovanje zakonskih okvira na tržištu unutar kojeg deluje i čije se granice i 
ograničenja ne smeju prekoračiti. Poštovanjem pravnih regulativa organizacija štiti svoje 
interese i sprečava sigurnosne zloupotrebe. Piramida korporativne društvene odgovornosti 
ukazuje i na ekonomsku odgovornost koja spada pre svega pod nadležnost menadžmenta 
organizacije. Naime, svi ekonomski ciljevi (profitabilnost, rast, osvajanje novih tržišta i sl.) 
trebaju se ostvarivati na način da interesi svih zaposlenih unutar organizacije budu zado-
voljeni, ali i da nema negativnih ekonomskih uticaja na stejkholdere.

Iskustva mnogobrojnih, pretežno stranih multinacionalnih kompanija, ukazuju na to 
da postoji mnoštvo razloga koji opravdavaju ulaganje u društveno odgovorno poslovanje. 
Neki od razloga su sledeći:[6]

•	 Rast tržišnog učešća (proizvodi i usluge se prodaju u većoj meri ukoliko ispunjavju 
društvene ciljeve).

•	 Dolazi do jačanja brenda (psihološki, emocionalni i sociološki aspekt proizvoda i 
usluga dolazi do izražaja).

•	 Rast imidža korporacije (stejkholderi uvažavaju dobrovoljnost kompanije da uvede 
društveno odgovorne standarde).

•	 Unapređenje zaposlenosti (zaposlenima jača motiv da ostanu na svojim radnim 

Slika 2. Piramida korporativne društvene odgovornosti
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etičku odgovornost koja se odnosi na poštovanje zakonskih okvira na tržištu unutar kojeg deluje i čije se granice 
i ograničenja ne smeju prekoračiti. Poštovanjem pravnih regulativa organizacija štiti svoje interese i sprečava 
sigurnosne zloupotrebe. Piramida korporativne društvene odgovornosti ukazuje i na ekonomsku odgovornost 
koja spada pre svega pod nadležnost menadžmenta organizacije. Naime, svi ekonomski ciljevi (profitabilnost, 
rast, osvajanje novih tržišta i sl.) trebaju se ostvarivati na način da interesi svih zaposlenih unutar organizacije 
budu zadovoljeni, ali i da nema negativnih ekonomskih uticaja na stejkholdere. 
Iskustva mnogobrojnih, pretežno stranih multinacionalnih kompanija, ukazuju na to da postoji mnoštvo razloga 
koji opravdavaju ulaganje u društveno odgovorno poslovanje. Neki od razloga su sledeći:[6] 

• Rast tržišnog učešća (proizvodi i usluge se prodaju u većoj meri ukoliko ispunjavju društvene ciljeve). 
• Dolazi do jačanja brenda (psihološki, emocionalni i sociološki aspekt proizvoda i usluga dolazi do 

izražaja). 
• Rast imidža korporacije (stejkholderi uvažavaju dobrovoljnost kompanije da uvede društveno 

odgovorne standarde). 
• Unapređenje zaposlenosti (zaposlenima jača motiv da ostanu na svojim radnim mestima a istovremeno 

se privlače i novi radnici zahvaljujući visokom stepenu korporativne kulture). 
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mestima a istovremeno se privlače i novi radnici zahvaljujući visokom stepenu korporativne 
kulture).

•	 Reduciranje troškova poslovanja (recikliranje, štednja energije i sl.).

4. ZAKLJUČAK

Moralnim delovanjem, organizacija podiže nivo svoje poslovne perspektive. Ona to 
postiže rukovođenjem poslovne etike u sklopu svoje organizacije i kroz primenu koncepta 
korporativne društvene odgovornosti. Može se reći da poslovna etika i korporativna odgo-
vornost predstavljaju jedan od načina da se podignu poslovne performanse preduzeća tako 
što se vodi briga o internom i eksternom okruženju. Svaka organizacija bi trebalo da ima 
jasno preciziran etički kodeks koji će usmeravati organizaciju da deluje moralno (etički). 
Etički kodeks bi trebalo da obuhvata izjave o ponašanju zaposlenih i o očekivanim ciljevima 
menadžmenta. Istovremeno, društveno odgovorno poslovanje bi trebalo da bude satkano u 
samu razvojno-stratešku politiku organizacije gde bi akcenat trebao biti na brizi o lokalnoj 
društvenoj zajednici. Ukoliko organizacija pravilno upravlja poslovnom etikom i sprovodi 
konkretne društveno odgovorne aktivnosti, ima veće šanse za uspeh na ciljnom tržištu i 
koristi koje se ispoljavaju direktno ili indirektno.
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Apstrakt: Ovaj rad polazi od pretpostavke da je čovek najsloženiji proizvod privrednog poretka kome 
i sam pripada. Čovek stvara progres, ali i utiče na krizu, za čije uzroke vladajuća klasa u savremenom 
društvu krivicu pripisuje konkurentskim strukturama, a uzroke i izvorišta progresivnih tendencija 
svome delovanju.U oba slučaja je neophodno pronaći izvorište krize i način da bude savladana. Odu-
vek kroz istoriju, ljudi koji se nalaze u dominantnom ekonomskom položaju žele, odnosno nastoje da 
eksploatišu druge ljude ili druge društvene strukture koje su u odnosu na njih u zavisnom položaju 
– radi ostvarivanja ekonomskog prosperiteta. Krize u društvenom razvoju javljaju u određenim peri-
odima i njihova ponavljanja prikazuju se i objašnjavaju kao ciklusi kriza. Ovaj rad kroz jasne prim-
ere, naročito ističe značaj ljudskih resursa, a naročito decentralizacije, timskog rada i nematerijalne 
motivacije u procesu savladavanja krize.

Ključne reči: ljudski resursi, kriza, decentralizacija, timski rad, nematerijalna motivacija 

1. UVOD

Polazna osnova ovog rada, kao i svake analize u menadžmentu kao naučnoj oblasti, 
jeste činjenica da je čovek nasloženiji proizvod privrednog poretka kome i sam pripada. 
Sve što je stvoreno u  dugom periodu razvoja društvenog poretka, rezultat je rada čoveka 
koji je to stvorio da bi povećao moć svoga delovanja na prirodu. Istorija ljudskog društva je 
istorija progresa a krizna stanja su samo prolazna manifestacija u dugom hodu progresa kao 
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Abstract:  This paper starts from the assumption that man is the most complex product of the 
economic order to which he himself belongs. Man both creates progress and affects the crisis, and for 
these causes the ruling class in contemporary society attaches the blame to competitive structures, but 
the causes and sources of progressive tendencies the ruling class attributes to its own actions. In both 
cases it is necessary to find the source of the crisis and the way it is to be tackled. Always throughout 
history, people who are in dominant economic position tend or seek to exploit other people or other 
social structures that are in relation to them in servitude – in order to achieve economic prosperity. 
Crises in social development occur in certain periods and their repeated occurrences are presented 
and interpreted as cycles of crisis. This work through clear examples highlights the importance of hu-
man resources, particularly decentralization, teamwork and intangible motivation in the process of 
overcoming the crisis.
Keywords:  human resources, crisis, decentralization, teamwork, intangible motivation
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jedinog ispravnog cilja u razvoju društvenog poretka. U svakodnevnim komuniciranjima i 
raspravama o razvoju društvenog poretka susreću se međusobno kvalitetno različiti stavovi 
o zakonitostima progresa i kriza u celokupnom društvenom razvoju. Ta različitost stavova 
prvenstveno je uslovljena klasnom strukturom društva, odnosno ideologijama i politikama 
konstituisanih klasa u društvenom poretku.

U celokupnoj ljudskoj istoriji smenjivali su se periodi progresa i kriza. Kriza u 
društvenom razvoju se može tumačiti i kao normalno stanje koje u određenom periodu 
zahvati društveni sistem. Krizno stanje služi kao dobar indikator šta u nastupajućem 
društvenom razvoju treba menjati. Da bi bilo kretanja u prirodnom poretku kome i čovek 
pripada, mora da postoje razlike, odnosno denivelacije stanja. 

Empirijski se može zaključiti da vladajuća klasa, odnosno vladajuća politička partija u 
savremenim društvenim zajednicama uzroke i izvorišta progresivnih tendencija pripisuje 
svome delovanju, dok uzroke ispoljenih kriznih stanja pripisuje konkurentskim političkim 
partijama, odnosno suprotstavljanju podređene klase sprovođenju utvrđene politike raz-
voja društva. Ipak u objektivnijim raspravama o genezi društvenih kretanja i uspostavljanja 
određenih stanja u društvenom poretku presudno je odstranjivanje komponenti ideologi-
zacije i politizacije u sagledavanju i ocenjivanju pojava i razvoja pojedinih modaliteta pro-
gresa i kriza u celokupnom društvenom razvoju. 

2. USLOVI KOJI PODSTIČU RAZVOJ PROGRESA U DRUŠTVENOM  
PORETKU

Stečeno je saznanje da od oblika organizovanja i upravljanja zajedničkim   radnim ak-
tivnostima direktno zavisi prisustvo progresa ili krize u društvenom razvoju. Ta saznanja 
iniciraju istraživanja uzročnika i izvorišta koja uslovljavaju razvoj progresa ili krize u ce-
lokupnom društvenom razvoju. Sva dosadašnja naučna istraživanja ukazuju  na progres u 
društvenom razvoju. Širenje dominacije ljudske vrste u prirodnom poretku je stalni proces. 
Dominacija ljudske vrste u prirodnom poretku se ostvaruje na osnovu novih otkrića i na 
osnovu sve većeg ovladavanja zakonitostima funkcionisanja prirodnog poretka.  Povećanje 
moći delovanja ljudi omogućava stalni rast progresa.  Stvarajući strukture celina čovek 
povećava moć koji ima za cilj ostvarivanje njegovih stalno rastućih želja i potreba.

Stalna je potreba za povećanjem korišćenja ljudskih potencijala čime se stiču veća 
materijalna dobra za ljude kao biološka bića. Ljudi se uključuju u veštačke organizacione 
strukture na neprirodan način, ograničavajući slobodu ponašanja. Ograničavajući slobodu 
ponašanja povećava se moć delovanja ljudi. Ljudi se moraju pridobijati  jer oni neće na jed-
nostavan način da angažuju svoju kinetičku i kreativnu energiju. Pridobiti čoveka da iskoris-
ti i stavi na rapolaganje  svoju kreativnu energiju je veliko umeće i sposobnost menadžmenta 
u svim organizacionim strukturama. Kreativna energija je isključivo vlasništvo pojedinca i  
moraju da se stvore neophodni uslovi da bi on stavio tu svoju kreativnu energiju na raspo-
laganje celini. 

Svesno organizovanje prvenstveno je usmereno na konstituisanje takvih organizacion-
ih i drugih sistema čijim posredstvom se poveća moć svesnog delovanja i širi dominacija tako 
organizovanih skupova ljudi u sredini kojoj i sami pripadaju kao sastavni elementi. Svako 
povećavanje moći svesnog delovanja istovremeno označava određeni modalitet progresa u 
drustvenom razvoju. Progres u društvenom razvoju postaje osnov za sticanje novih znanja, 
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odnosno za uspešnije otkrivanje, upoznavanje i ovladavanje nepoznatim komponentama u 
prirodnom i društvenom poretku. Te nepoznate komponente se obično predstavljaju kao 
tajne čijim otkrivanjem se stvaraju uslovi za ovladavanjem tim nepoznatim komponentama 
u prirodnom i društvenom poretku. [1]

Ispostavlja se da stečeno znanje o komponentama prirodnog i društvenog poretka pred-
stavlja odlučujuću predpostavku za širenje dominacije ljudi koji poseduju ta znanja. Znanje 
je najsavršenije oruđe koje su ljudi izgradili a ljudi sa svojim znanjima  veštinama i sposob-
nostima su nezamenljiv element svakog organizacionog sistema. Povećanje moći ljudi se 
ostvaruje korišćenjem sve raznovrsnijih vidova oruđa. Dovođenjem ljudi u domimantan 
položaj stvaraju se uslovi za kontinuitet razvoja progresa. Uloga čoveka kao ključnog ele-
menta u ostvarivanju ciljeva organizacionih sistema označava progres u razvoju društvenog 
poretka. Uspostavljeni odnosi u  korišćenju ljudskih potencijala označavaju novi progres u 
celokupnom društvenom razvoju. 

3. EKONOMSKI OSNOVI KRIZA U DRUŠTVENOM PORETKU

Opšta je karakteristika da se krize u društvenom razvoju javljaju u određenim peri-
odima i njihova ponavljanja prikazuju se i objašnjavaju kao ciklusi kriza, kao što je opšte 
poznato pravilo da ljudi na isti način ne tumače i ne objašnjavaju pojave, objekte i pro-
cese kojima su okruženi, nego se unosi subjektivni pristup. Saglasno tome, i u stručnim i 
naučnim raspravama susreću se različita prikazivanja uzroka nastajanja  i razvoja kriza u 
društvenom razvoju. Potpunije i svestranije analize i tumačenja nastajanja i razvoj kriza u 
društvenom razvoju uvek se protežu u ekonomsku sferu. Svaki poremećaj u ekonomskih 
odnosima reflektuje se na ostale dimenzije svesnog organizovanja i upravljanja poslovnim 
i drugim organizacionim sistemima. Savremena ekonomska teorija i praksa ukazuje da je 
konačna dimenzija svakog poslovnog i drugog organizacionog sistema ekonomska dimen-
zija, pošto se svi poslovni i drugi organizacioni sistemi konstituišu na ekonomskim osno-
vama..

U odnosima među ljudima, pre svega u ekonomskoj sferi izraženo je nastojanje da 
oni ljudi koji se nalaze u dominantnom ekonomskom položaju žele, odnosno nastoje da 
eksploatišu druge ljude ili druge društvene strukture koje su u odnosu na njih u zavisnom 
položaju. Pritom svaka društvena - državna zajednica izgrađuje svoju politiku i ideologiju 
ekonomskog razvoja, kako bi što potpunije zadovoljila svoje ekonomske interese u tržišnim 
odnosima, tj. u konkurentskoj borbi sa drugim društvenim - državnim zajednicama. Tu 
se uspostavljaju sukobi društvenih interesa, koji se često transformišu u ratne sukobe. 
Objektivnija posmatranja ratnih sukoba ukazuju da ti sukobi u svim fazama društvenog 
razvoja imaju u suštini ekonomski karakter. Već samo ta činjenica ukazuje da i vojne or-
ganizacije svoj smisao postojanja i funkcionisanja imaju u obezbeđivanju ekonomskih in-
teresa društvenih zajednica kojima pripadaju kao sastavni elementi. Analogno tome i svaki 
poslovni sistem izgrađuje svoje organizacione delove koji su usmereni na osvajanje novih 
područja i zaštitu već osvojenih područja.

Uvođenjem profesionalnog menadžmenta u proces organizovanja  i upravljanja 
poslovnim i drugim organizacionim sistema, stvaraju se objektivni uslovi za sprečavanje 
i ograničavanje razvoja ekonomske krize u savremenim društvenim i privrednim sis-
temima. Profesionalni menadžment usmeren je na obezbeđivanje ekonomske efektivnosti 
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poslovnih i drugih organizacionih sistema i saglasno tome uspostavlja određene odnose sa 
angažovanim nevlasnicima. Ljudski resursi kao nauka, praksa i veština, daju odgovarajuće 
alate profesionalnim menadžerima kako da uspešno vode i održavaju poslovne i druge or-
ganizacione sisteme na viši nivo funkcionalnog stanja. 

4. KRIZA UPRAVLJANJA POSLOVNIM I DRUGIM ORGANIZACIONIM SIS-
TEMIMA

Osnovni i odlučujući uzroci nastajanja kriznih stanja u društvenom razvoju vežu se 
i nalaze u sistemu upravljanja odnosno menadžerskog vođenja poslovnih i drugih organi-
zacionih sistem. Sistemsko holistički pristup nas uči da svi poslovni i drugi orgnizacioni 
sistemi nisu  samo zbir elemenata u strukturi već da oni ostvaruju  međusobne veze i odnose 
unutar sistema a takođe  uspostavljaju veze i odnose sa elementima okruženja. Politizacija 
i ideologizacija organizovanja i upravljanja poslovnim i drugim organizacionim sistemima 
najdirektnije sprečava profesionalizaciju menadžmenta. Svako zanemarivanje profesionalne 
osposobljenosti ljudi za obavljanje određenih tehnoloških funkcija neminovno ograničava, 
pa i sprečava ostvarivanje željenih efekata u ostvarivanju programiranih ciljeva. To takođe 
važi i za obavljanje funkcija menadžmenta.[2]

Uključivanje vlasnika kapitala u političku vladavinu i savremenim društvenim zajed-
nicama pokazuje na još jedan modalitet povezivanja političke i ekonomske vladavine. Tako 
uspostavljeni odnosi neminovno se usmeravaju na razvoj raznih modaliteta monopola, koji 
nastoje da održe uspostavljeno stanje odnosa u nepromenjenim dimenzijama. Zadržavanje 
nepromenjenog stanja označava stagnaciju, a svaka stagnacija u društvenom razvoju 
označava razvoj kriznih stanja, odnosno sputavanje i sprečavanje progresa u društvenom 
razvoju. U upravljanju poslovnim i drugim organizacionim sistemima javlja se i trenje u 
odnosima među ljudima, u odnosima između organizacionih celina, u poslovnim i drugim 
funkcijama, trenje u procesu odvijanja tehnologija, trenje sa okruženjem i td. Iz tog razloga 
ljudi koji vode ove sisteme – profesionalni menadžeri, moraju da poseduju određene veštine, 
znanja, i sposobnosti koji im omogućavaju da ovo trenje svedu  na neophodni minimum. 

Poistovećivanje rukovođenja sa vladavinom svakako označava najuticajnijeg uzročnika 
nastajanja i razvoja krize rukovođenja. Za sprovođenje vladavine neophodni su odani egze-
kutori, koji bez pogovora izvršavaju svaku naredbu predpostavljenih. Za realizaciju takve 
politike pogodniji je onaj egzekutor koji manje zna o pravilima uspešnog organizovanja 
zajedničkih radnih aktivnosti. Cilj svih poslovnih i drugih organizacionih sistema treba 
da bude razvoj, osposobljavanje i pribavljanje profesionalnih menadžera za vođenje ovih 
poslovnih procesa.  

Da bi se jedan sistem izveo iz kriznog stanja, neophodno je da se utvrdi zašto je taj sis-
tem došao u krizno stanje. Preciznije rečeno, potrebno je izvršiti   dijagnosticiranje stanja na 
jedan objektivan  i sveobuhvatan način, bez  ideologizacije i  politizacije utvrđivanja uzroka 
stanja. Samo sistem kod koga je na objektivnim naučnim činjenicama dijagnostirano stanje, 
ima najveću verovatnoću prevođenja iz tog stanja u novo  - naprednije i progresivnije stanje.  
Naučna istraživanja i svakodnevna praksa ukazuju da uspeh menadžmenta prvenstveno 
zavisi od ukupnosti stečenih saznanja o pravilima, načelima i zakonitostima prirodnog i 
društvenog poretka kao i načina uspešnog korišćenja tih saznanja za organizovanje i uprav-
ljanje zajedničkim radom.
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5. ZNAČAJ DECENTRALIZACIJE ZA PREVAZILAŽENJE KRIZE U 
DRUŠTVENOM PORETKU

U savremenim društvenim uslovima rasprostranjeno je u pojedinim društvenim - 
državnim zajednicama povezivanje političke i ekonomske vladavine, što obično dovodi do 
birokratizacije organizacionih postavki poslovnih i drugih organizacionih sistema. Nosioci 
vlasti u birokratizovanim organizacijama sebi osiguravaju vrlo visok standard življenja, dok 
potčinjenoj strukturi, tj. nevlasnicima životni standard stagnira ili opada. Već to ukazuju 
na neminovnost daljeg raslojavanja društva i razvoja novih sukoba interesa. Vladajuća bi-
rokratska struktura svoju aktivnost usmerava na iznalaženje novih modaliteta birokrati-
zacije organizacionih postavki, ali i na iznalaženju sve drastičnijih oblika gušenja svakog 
suprotstavljanja uspostavljenoj birokratskoj vladavini. Procesi birokratizacije podjednako se 
šire kako u političkim tako i u poslovnim i drugim organizacionim sistemima. Svaka nova 
razvojna faza birokratizacije označava uključivanje sve većeg broja ljudi u birokratizovane 
strukture i povećavanje sukoba interesa u društvenoj zajednici.

Istraživanja ukazuju da je suprotstavljanje birokratskoj vladavini vrlo složeno i rizično. 
Uzurpiranje vlasti zasniva se na umnožavanju poltrona birokratskoj vrhušci. Sve to ukazuje 
da svaki oblik birokratizacije označava stagnaciju u društvenom razvoju, što samo po sebi 
dovodi do sve izraženijih kriznih stanja u društvenom poretku. U praksi se pokazuje da 
decentralizovani oblici organizacije najuspešnije  se suprotstavljaju birokratskoj vladavini.
[3] Decentralizovani sistemi po definiciji su izgrađeni na  principima  otvorenih sistema 
koji vrše veću razmenu materije, energije i informacija sa okruženjem. U decentralizovanim 
sistemima  se ovlašćenja i odgovornosti  za ostvarene rezultate prenose na niže nivoe organ-
izovanja. Učešćem većeg broja ljudi u odlučivanju  i  preuzimanju odgovornosti za  ostvaren-
je rezultata poslovnih i drugih  organizacionih sistema onemogućava se razvoj vladavine 
birokratskih struktura. Što je sistem otvoreniji on stiče veću sposobnost rešavanja sukoba 
interesa, a time i eliminaciju nastanka i razvoja kriznih stanja.

Verovatno najbolji primer značaja decentralizacije u kontekstu maksimizacije 
poslovnih rezultata, predstavlja primer Kineske privrede. Kina danas predstavlja najveću 
svetsku “radionicu”, koja razvija nove tehnologije, ali i preuzima postojeće. Već 2004. go-
dine kina je izvozila odeću u vrednosti od 95 milijardi dolara. U Kini danas radi preko 
25.000 tekstilnih dizajnera, od kojih su najbolji koncentrisani u okolini Šangaja. Šangaj bi 
u perspektivi mogao da postane modni centar u rangu Milana ili Pariza i Njujorka. Dakle 
Kina postaje lider, ne samo u proizvodnji, nego i u dizajnu odeće. A takva Kina se izdigla iz 
komunističke i nerazvijene Kine – zahvaljujući primeni menadžerskih metoda, ali i učenju 
na bazi iskustava drugih i ulaganja u razvoj ljudskih resursa. Pritom ne treba prećutati da 
se najveći broj kopija svetski poznatih brendova proizvodi baš u Kini. O ovom nećemo u 
ovom radu iznositi stav, ali treba napomenuti das u takvi odevni predmeti, satovi, pa i au-
tomobile i knjige – praktično apsolutno verni original, a višestruko jeftiniji. I to je jedan od 
Kineskih odgovora kriznim situacijama, koje su danas, u dinamičkom okruženju, praktično 
konstanta.

A gde je ovde značaj decentralizacije? U Kini danas ima 166 gradova sa preko million 
stanovnika. Radi poređenja – u SAD ih ima devet, u Velikoj Britaniji jedan, a u Japanu 
dvanaest. Za većinu tih gradova niko od nas nije čuo, a naseljava ih po nekoliko miliona 
ljudi. Brza urbanizacija je izvukla milione Kineza iz siromaštva i ruralnih područja. Umesto 
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toga rađaju se veliki gradovi. Dakle, Kina nije samo Peking, Šangaj i Gvanžau. A svaki od 
ovih gradova ima autonomiju u odnosu na centralne državne strukture, u privrednom smis-
lu. Da li treba napomenuti kakav je to zaokret u odnosu na konstelaciju koja je funkcionisala 
u komunističkoj Kini?[4]

Kinezi postaju svesni i značaja dizajna. Proizvođač kompjutera “Lenovo” se za kratko 
vreme pozicionirao kao jedan od lidera u dobrom dizajnu opreme i uređaja. Ali da bi to 
postigao, ulagao je u ljudske resurse i 2006. udvostručio tim dizajnera na 80 ljudi. Posledica 
– danas u Kini predstavništva dizajna imaju “Sony”, “Samsung”, “Motorola”, General Mo-
tors”, Folksvagen”. Ako se setimo da je sliku Kine u prošlosti predstavljao seljak sa zapregom 
i radnici na biciklama, fascinira podatak da Kina danas predstavlja lidera u auto industriji. 
Već 2005. godine Kina je izvozila više automobile nego što je uvozila. Pritom “Folksvagen” 
danas u Kini oblaže automobile veštačkim drvetom – prilagođavajući se tržištu ovog “Zma-
ja”.

Kina je ovde ponudila jeftine ljudske resurse, ali i ulagala u obučeni i kvalifikovan 
kadar. U Kini se proizvode svetski brendovi, ali za 2 dolara na sat, po rečima J.M. Noha, 
predstavnika Pekinškog odeljenja “Hjundaija”, za razliku od troškova za plate i doprinose u 
Nemačkoj, Japanu i SAD, od oko 50, 40, odnosno 35 dolara. Kina je od nerazvijene auto in-
dustrije, kopirajući znanje drugih, naročito zapadnih ekonomiju, uspela da pobedi i one od 
kojih je uzimala menadžerska znanja, i da postane lider u svetu i primer kako pobediti krizu. 

6. UTICAJ TIMSKOG RADA NA SAVLADAVANJE PREPREKA U PERIODU 
KRIZE

Kompanije su u vremenu krize bore sa konkurencijom u potrazi za održivim, profita-
bilnim rastom, za konkurentsku prednost, veći udeo u tržištu i diferencijaciju. Međutim, 
karakteristike konkurentskih strategija koje danas važe, neće u budućnosti biti uvek ključne 
za profitabilni rast kompanija. Timski rad će u tom smislu igrati jednu od ključnih uloga, pri 
čemu treba obratiti pažnju na metaforu: “plavi okean”, kojim inovativne kompanije mogu 
ploviti, u kontekstu proširenja tržišnog udela bez osvrta na konkurenciju. Za razliku od 
“crvenog okeana“, dobro istraženog i prepunog konkurencije “plavi okean “ predstavlja “ 
neiskorišćen tržišni prostor“ i priliku za visoko profitabilan rast.[5] 

U tom smislu, kompanije moraju da vrednuju ideje svih članova tima, a naročito u pe-
riodu krize, inovacije usredsređene na upotrebnu vrednost, cenu i pozicioniranje troškova 
kako bi se kreirali i zadovoljili novi zahtevi tržišta i skreću pažnju da treba posmatrati 
celu sliku a ne samo brojke. Strategiju plavog okeana koristila je policija u Tajlandu kako 
bi povećala svoju efikasnost u borbi protiv kriminala, kao i  kompanije poput Nitenda i 
osiguravajuće kompanije. Možda jedan od najboljih primera na kome se može objasniti 
strategija plavog okeana je primer policije grada Njujorka, koja je dokazala da je ova strate-
gija primenjiva i u javnom sektoru. Naime, Bil Braton je, po postavljanju na mesto načelnika 
Policijske uprave Grada, 1990. godine, u periodu kada je Grad klizio ka anarhiji, pred sobom 
imao nemoguću misiju. Broj ubistava je bio veći nego ikada. Pljačke su bile svakodnevica. A 
budžet zamrznut, pa je sa postojećim snagama morao da reši ove probleme. Ne treba trošiti 
reči da je moral 36.000 policajaca bio na niskom nivou, u takvim okolnostima. Tome je do-
prinela i zastarela oprema, korupcija i niske plate policajaca.

Posmatrajući NYPD (Njujorška policija) kao kompaniju sa niskim platama, kriminal-
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cima kao rastućom konkurencijom i niskim budžetom – jasno je bilo da je strategija zaokreta 
jedino, mada radikalno rešenje. Šta je Braton uradio? Pobeđivao je prepreku, za preprekom. 

Prvo je ubedio zaposlene da je promena neophodna, pobedivši saznajnu i kongitivnu 
prepreku. Savladao je prepreku u resursima, koja je čest slučaj. Potom je nadvladao motiva-
cionu prepreku, koja demorališe osoblje. I na kraju je savladao političke prepreke – kao in-
terni i eksterni vid otpora promeni. Način koji je koristio, bio je – lični primer. Nije upućivao 
zaposlene na zadatke, nego je sam učestvovao u tome. Umesto “juriš” – koristio je “za 
mnom”. U anketi 1996. jedan policajac je rekao: “Ako treba s tim čovekom bismo marširali 
do pakla i nazad”. Njujork je postao bezbedan grad. A promene su nadživele svog lidera – što 
predstavlja najveći uspeh. Braton je isplivao iz “crvenog okeana” u “plavi okean” – novom 
strategijom. Ovaj rezultat u upravljanju ljudskim resursima u periodu krize, nadmašuje i 
uspeh Džeka Velča, kome je bilo potrebno deset godina i deset miliona dolara za restruk-
turiranje GE.[5]

Stoga kriza može biti šansa. Istorija menadžmenta i industrije pokazuje da tržišni uni-
verzum nikad nije bio postojan. Naprotiv, tokom vremena stalno nastaju novi “plavi okeani”. 
Fokusirati se na crveni okean stoga znači prihvatiti ključne ograničavajuće faktore, umesto 
težnje da se stvori novi tržišni prostor koji je  neosporan i u kojem nema konkurencije.

7. NEMATERIJALNO NAGRAĐIVANJE  KAO  ODGOVOR  MENADŽMENTA  
NA  KRIZU 

Krizni period nosi manjak materijalnih sredstava, kojim organizacija isplaćuje zapos-
lene. To negativno utiče na ljudske resurse, kompanije i privredu u celini. Svaka organizacija 
se u nekom trenutku suočava sa neuspešnim poslovanjem jer radnici nisu dovoljno spremni 
i motivisani za rad. Da bi neko preduzeće uspešno poslovalo mora da poradi na motivisanju 
zaposlenih, bez obzira što je novac po pravilu osnovni motiv. Način motivacije zaposlenih 
zavisi od menadžmenta. Materijalne nagrade podrazumevaju plate, zarade, bonusi, stimula-
cije, honorari itd. Plata je najznačajniji i najkonkretniji oblik priznavanja nečijeg rada. U pe-
riodu krize, ali i bez obzira na istu, poslodavci, kako bi smanjili fiksne troškove plate, uvode 
najčešće razne vrste nagrada,za postizanje boljeg rezultata u poslu. Osim na zaradu, platu 
i naknadu zaposleni ima prava i na druga primanja na osnovu svog rada i radnog odnosa. 

Organizaciona kultura ovde igra bitnu ulogu. Postoje kolektivi gde se ovakav prob-
lem rešava samo činjenicom, da se poprave međuljudski odnosi i umanji gep u odnosu 
nadređenog i podređenog, a uveća nivo saradnje i dogovora, kako bi se postavljeni ciljevi 
lakše i brže ostvarili. Radnik će se tako osećati kao koristan član kolektiva i imaće motiv 
za veći trud i zalaganje na poslu. Radnici se dakle mogu motivisati i nematerijalnim nagr-
adama. 

Nematerijalne nagrade, kompenzacije i strategije motivisanja mogu biti adekvatno 
dizajniranje posla, demonstriranje poželjnog stila manadžmenta, participacija zapos-
lenih u upravljanju, upravljanje pomoću ciljeva, fleksibilni oblici radnog vremena i ostale 
nematerijalne nagrade kao: priznanje uspeha, povratna informacija o radnoj uspešnosti, 
obezbeđivanje odgovarajuće organizacione culture i samomotivisanje.[6] Kao primer, ovde 
se može navesti demonstiranje poželjnog stila menadžmenta. U kriznim vremenima pred-
nost treba dati demokratskom, odnosno participativnom stilu menadžmenta nad autokrat-
skim i paternističkim stilom menadžmenta. Demokratski stil podrazumeva manju distancu 
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između predpostavljenog i podčinjenog, vise poverenja, svakodnevnu saradnju i pomoć 
u ostvarivanju zajedničkih poslova i ciljeva, stvaranje atmosfere iskrenosti i poverenja i 
jasne vizije o postizanju uspeha u poslu koji zajednički radimo. Nosioci demokratskog stila 
menadžmenta mogu da budu ljudi čiji je autoritet znanja izjednačen ili veći od položajnog 
autoriteta  I oni se u svakodnevnom poslu, u donošenju odluka I rešavanju problema osećaju 
sigurnim i “prirodno” odlučnim.
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Апстракт: Генерално правни третман животиња уређен је кроз више ратификованих прописа ЕУ и на-
ционалних закона Србије, а посебно је предвиђена и кривично-правна заштита животиња, било као дела 
животне средине, било као самосталних осећајних живих бића. Правни положај животиње (као објекта 
туђих права и субјекта сопствених) најсличнији је правном положају роба (до забране ропства!), уз 
напомену да се овај положај заснива на модерној идеји да животиње имају вредност као животиње (као 
осећајна жива бића), а не због њиховог власника или других имовинских права. Све у свему, животиње 
су својеврсни објекти права и субјекти права, чији је положај уређен прописима ЕУ и националним 
законодавствима, али и прописима Републике Србије. У Србији се правни третман животиња своди 
на предмете, храну, заштиту животне средине, али однедавно и на заштиту животиња као осећајних 
живих бића. Животиње поседују правну способност за нека лична права, док су објекти она лична до-
бра која и оне могу да имају (право на име, као и основна лична права на живот, здравље, физички 
интегритет, психички интегритет). Животиње не поседују правну, пословну и деликтну способност, 
нити имовинска права. Ниједна животиња не може бити наследник (или легатар). Питање накнаде 
штете настале од животиња које користе људи за економске потребе, кућних љубимаца и 
дивљих животиња није тема овога рада.

Кључне речи: животиња, грађанско право, кривично право, објект права, субјект права. 

1. УВОД

Правни третман животиња израз је општег погледа на животиње1 у неком 
друштву, који се кретао кроз историју, и то од објекта, ка условно речено, субјекту права. 
Животиње су данас заштићене националним законима многих земаља и бројним 
међународним правним документима. Морал и право обавезују човека да поштује 
Прим.аутора: Реч „животиња“ потиче од латинске речи Animalis, што значи „има даха“. 
У свакодневној колоквијалној употреби, реч се односи на нељудске чланове царства Ani-
malia. Понекад, само ближи рођаци људи попут сисара и других кичмењака су намењене у 
колоквијалне употребе. Биолошка дефиниција речи односи се на све чланове царства Animalia , 
обухватајући створења разнолика као сунђера, медуза, инсеката и људи.
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Abstract:  Overall legal treatment of animals is regulated through multiple ratified the EU regula-
tions and national laws of Serbia; there is criminal and legal protection of animals, either as part of the 
environment, or as independent soulful living beings. The legal status of animals (as object of others’ 
rights and subjects of their own rights) is most similar to the legal position of slaves (until banishment 
of slavery!), noting that this position is based on the modern idea that animals have value as animals 
(as sentient living beings), but not because of their owners or other property rights. All in all, animals 
are both objects of law and subjects of law, whose position is regulated by EU and national legislation, 
and regulations of the Republic of Serbia. In Serbia, the legal treatment of animals is reduced to ob-
jects, food, environmental protection, but recently it also refers to the protection of animals as sentient 
beings. Animals have the legal capacity to some personal rights, while the objects are those personal 
values that they cannot have (the right to a name, and basic individual rights to life, health, physical 
integrity, mental integrity). Animals do not have the legal, business or criminal ability or property 
rights. No animal may be heir (or legatee). This paper does not address the issue of damages arising 
from animals that are used by people for economic purposes, as well as the issue of pets and wildlife.
Keywords:  animal, civil law, criminal law, object of rights, subject of rights
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добробит животиња и буде хуман према њима, а убијање и злостављање животиња 
представља кривично дело у великом броју држава, укључујући и Републику Србију[1]. 
Уставом Републике Србије, животињама нису јасно и недвосмислено установљена 
права и слободе као код људи, па самим тим ни појмови лишавања живота, повреде 
тела или мучења животиња не могу да буду аналогни са оним код људи. Питање 
накнаде штете настале од животиња које користе људи за економске потребе, кућних 
љубимаца и дивљих животиња није тема овога рада. У првом и најдужем периоду 
историје животиња се посматрала искључиво као предмет права, ствар или као нешто 
што је економски интерес власника, као објект његовог интереса спрам животиње, 
као употребљиве и искористиве ствари (концепт неограничене својине). Од 19. века, 
почиње да преовлађује схватање да постоји обавеза законодавца према животињима 
да се штите од оних повреда које морално сметају човеку, његовим осећањима 
(антропоцентрични приступ), тако да животиње нису више могле бити само објекти 
неограниченог права својине, него је заштита од мучења и повређивања, остваривана 
искључиво у виду ограничења права својине, као и општих норми које ограничавају 
мучење животињи. Од 20. указује се да су животиње бића које су вредност и саме 
по себи, а не само вредност за човека, да животиња завређује правну заштиту не 
само као предмет својине (етички или алтруистички приступ). То проширује правни 
приступ животињи у односу на ранију заштиту од патњи и мучења, почиње да се 
заступа став да животиње нису више само објект права[2] него да постају субјект 
права, опремљен одређеном правном способношћу и сопственим правима. Тај став 
још није владајући, али је захваљујући друштвеним реформама, постоји могућност да 
ова идеја пређе исти онакав пут од почетне незамисливости правног субјективитета 
до на крају признања, каквим су својевремено кроз историју прошли и робови, жене, 
деца, црнци, насцитурус и други, због чега се и правни третман животиња изменио 
се чак до те мере да оне нису више само „голи“ објекти права (предмети и ствари), 
него да постају субјекти права, додуше са ограниченим субјективитетом у односу на 
човека.[3]

2. ПРАВНИ ТРЕТМАН ЖИВОТИЊА У ПРАВУ ЕВРОПСКЕ УНИЈЕ

Заштита животиња и стандарди заштите и њихове добробити, постале су у 
Европској унији (ЕУ) део њене опште политике и законодавне активности у сфери не 
само заштите животне средине, већ и као део здравствене заштите људи и посебно 
безбедности хране (органске и генетски немодификоване хране). Стандарди, 
процедуре и правила, првенствено од значаја за очување животне средине налазе се 
у примарним изворима права Европске уније (оснивачки уговори и њихове касније 
измене), затим и у секундарним изворима права Европске уније (уредбе, директиве, 
одлуке, препоруке). Порет тога, правни систем Европске уније чине и уговори које 
је Европска унија (као овлашћена организација) закључила у име држава чланица 
или које су самостално закључиле државе чланице да би потом надлежност из ових 
уговора била пренета на ЕУ, уз напомену да изворе права ЕУ представља и пракса 
Европског суда правде. За материју заштите животне средине, у склопу које се 
налазе и животиње, посебан значај има „меко право“ („soft law“) – еколошки акциони 
програми, саопштења, резолуције, споразуми и уговори. Област животне средине по 
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први пут је самостално и одвојено регулисана у ЕУ у седмом поглављу Јединственог 
европског акта (Single European Act), који је усвојен 1986. године, а ступио на снагу 
1987. године. Уговором о Европској унији (Treaty on European Union), који је усвојен у 
Мастрихту 1992. године и био на снази од 1993. године, животна средина је проглашена 
за један од тежишних циљева (приоритета) у активностима ЕУ. На основу Уговора из 
Амстердама (Treaty of Amsterdam) из 1997. године и почетком примене од 1999. године, 
циљевима ЕУ се додаје и „висок ниво заштите и побољшања квалитета животне 
средине“ који се мора обезбедити приликом свих делатности ЕУ од посредног или 
непосредног утицаја на загађење животне средине. Самом Уговору из Амстердама 
додат је и Протокол о заштити и добробити животиња (Protocol on Protection and 
Welfare of Animals) у коме је наведено да чланице ЕУ желе да обезбеде унапређење 
заштите и поштовања добробити животиња, као и да животињама признају својство 
осећајних живих бића. Због тога се чланице ЕУ обавезују да при формулисању и 
имплементацији политика у сфери пољопривреде, транспорта, интерног тржишта 
и истраживања, у пуној мери уваже све неопходне захтеве добробити животиња. 
Истовремено, чланице ЕУ се обавезују да  поштују административне прописе и 
законске одредбе и обичаје који се одное на религиозне обреде, културну традицију 
и регионално наслеђе. Повеља о основним правима Европске уније (Charter of 
Fundamental Rights of the European Union) из 2000. године посебно наглашава да се 
висок ниво заштите и унапређење квалитета животне средине морају објединити у 
политике чланица ЕУ и да се њихово остваривање мора обезбедити и то у складу 
са принципом одрживог развоја. Лисабонски споразум (The Treaty of Lisbon) из 2007. 
године, у примени од 2009. године, признаје животињама одлике осећајних живих 
бића, наглашавајући да ЕУ и њене чланице морају у потпуности уважити све захтеве 
добробити животиња приликом формулисања и имплементације својих развојних 
политика у сфери пољопривреде, рибарства, транспорта, унутрашњег тржишта, 
истраживања и технолошког развоја, уз поштовање прописа и обичаја, посебно 
оних који се односе на религиозне обреде, културне традиције и регионално наслеђе. 
У константном порасту је у ЕУ број прописа и докумената који покривају област 
заштите и добробити животиња, а посебно оних који регулишу добробити животиња 
за време узгоја на фармама, у случају убијања (посебно клања), током транспорта, 
током боравка у зоолошким вртовима и приликом вршења научних истраживања 
и експеримената. Посебни извори комунитарног права садрже одредбе којима се 
постављају стандарди у области здравствене заштите животиња и у области заштите 
дивљих животиња у природном станишту. 

Када је у питању Савет Европе, Република Србија је ратификовала следеће 
документе: Европска конвенција о заштити кичмењака намењених за огледне и 
друге научне сврхе, измењена Протоколом о измени Европске конвенције о заштити 
кичмењака намењених за огледне и друге научне сврхе (“Службени гласник РС - 
Међународни уговори”, брoj 1/2010), Европска конвенција о заштити кућних љубимаца 
(“Службени гласник РС - Међународни уговори”, брoj 1/2010), Конвенција о очувању 
европске дивље флоре и фауне и природних станишта (“Службени гласник РС - 
Међународни уговори”, број 102/2007), Европска конвенција за заштиту животиња 
за клање (“Службени лист СРЈ - Међународни уговори”, број 6/1996), као и Европска 
конвенција за заштиту животиња које се узгајају на пољопривредним газдинствима 
(“Службени лист СРЈ - Међународни уговори”, број 6/1996).
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3. СТАЊЕ У РЕПУБЛИЦИ СРБИЈИ

Правни третман животиња је у Србији у почетку био уређен имовинскоправним 
(као покретна ствар) и облигационоправним прописима (за накнаду штете од опасне 
ствари). Затим је био уређен кроз прописе о заштити животне средине и одговарајућа 
кривична дела из ове области (дивљач као ствари које се не налазе у правном промету), 
уз одговарајуће прописе о заштити хране (ветеринарство), да би у последњој фази 
правно уређење дочекала и добробит животиња, како у посебним прописима, тако 
и у кривичном законодавству. Прописи у Републици Србији којима је уређена ова 
област су: Закон о заштити животне средине („Службени гласник РС“ број 135/2004, 
36/2009, 36/2009 и 72/2009), Закон о заштити природе („Службени гласник РС“ број 
36/2009, 88/2010 и 91/2010), Закон о сточарству („Службени гласник РС“ број 41/2009 и 
93/2012), Закон о заштити и одрживом коришћењу рибљег фонда („Службени гласник 
РС“ број 36/2009), Закон о дивљачи и ловству („Службени гласник РС“ број 18/2010), 
Закон о ветеринарству („Службени гласник РС“ број 91/2005 и 30/2010), као и Закон 
о добробити животиња („Службени гласник РС“ број 41/2009). Током 2009. године 
донет је Закон о добробити животиња, као најзначајнији пропис из ове области. [4]

Када је у питању кривично-правна заштита животиња, она је у Републици 
Србији уређена Кривичним закоником („Службени гласник РС“ број 85/2005, 
88/2005-исправка, 107/2005-исправка, 72/2009, 111/2009, 121/2012, 104/2013 и 108/2014), 
односно у глави 24 - кривична дела против животне средине и то: загађење животне 
средине (члан 260.), оштећење објеката и уређаја за заштиту животне средине (члан 
263.), уништење, оштећење, изношење у иностранство и уношење у Србију заштићеног 
природног добра (члан 265.), убијање и злостављање животиња (члан 269.), преношење 
заразних болести код животиња и биљака (члан 270.), несвесно пружање ветеринарске 
помоћи (члан 271.), производња штетних средстава за лечење животиња (члан 272.), 
загађивање хране и воде за исхрану односно напајање животиња (члан 273.), незаконит 
лов (члан 276) и незаконит риболов (члан 277.). Дакле, према структури кривичних 
дела, у Србији је кривично-правна заштита животиња уређена, као заштита дела 
животне средине, као заштита људске хране или као заштита самосталних осећајних 
живих бића - животиња.

4. ЗАКЉУЧАК

Генерално правни третман животиња уређен је кроз више ратификованих 
прописа ЕУ и националних закона Србије, а посебно је предвиђена и кривично-
правна заштита животиња. Правни третман животиња је у Србији у почетку био 
уређен имовинскоправним (као покретна ствар) и облигационоправним прописима 
(за накнаду штете од опасне ствари). Затим је био уређен кроз прописе о заштити 
животне средине и одговарајућа кривична дела из ове области (дивљач као ствари 
које се не налазе у правном промету), уз одговарајуће прописе о заштити хране 
(ветеринарство), да би у последњој фази правно уређење дочекала и добробит 
животиња, како у посебним прописима, тако и у кривичном законодавству. Правни 
третман животиње, да је објект туђих права (својинских права пре свега) и субјект 
сопствених (право на живот и забрана мучења), условно речено најсличнији је 
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некадашњем правном положају роба кроз историју (до забране ропства!), умногоме 
унапређен у односу на њега по томе што се заснива на модерној идеји да животиње 
имају вредност као животиње, као жива бића, а не због њиховог власника или других 
имовинских права на њима. Све у свему, животиње су својеврсни објекти права и 
својеврсни субјекти права. Животиње поседују правну способност за нека лична 
права док су објекти она лична добра која и оне могу да имају (нпр. право на име, 
као и основна лична права какво је право на живот, здравље, физички интегритет, 
психички интегритет). Међутим, животиње не поседују правну способност и за 
имовинска права (својину, потраживања, да буду наследници и др.), нити могу бити 
носиоци било какве обавезе, као људска бића. Такође су без пословне и деликтне 
способности. Правно гледано, када је у питању наследно право, може се установити 
посебна задужбина у корист животиње или уговорно пренети обавеза одређеном 
физичком или правном лицу (образовати имовински фонд), да служи издржавању 
одређене животиње, а тестаментално располагање у корист животиње је налог 
наследнику (легатару) да се стара о животињи по правилима о добробити животиња.
[3]
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Abstract:  This paper introduces formal definitions of the three fundamental principles of effective 
resource access control model design: the principle of separation of duties, the  principle of least privi-
lege and the principle of minimal privilege time to live. Based on these three fundamental principles 
an analysis of the widely accepted NIST role based access control (RBAC) has been performed and a 
formal unified modeling language mode has been proposed. The basic concepts of RBAC originated 
with relational database management systems but it has lately gained wide acceptance as operating 
systems privileged resource access control solution. The work presented here includes a novel frame-
work of RBAC modeling consisting of the fundamental access control principles and formal constraint 
modeling applicable to complex systems such as enterprise systems using UML. In summary, this paper 
is an attempt in a sequence of attempts to formalize terminology and semantic formulation of prob-
lems in the dynamic field of the cyber security. 
Keywords:  security, access control, roles, models, RBAC, UML, enterprise system, resource protection, 
operating system. 

1. INTRODUCTION

Organization of system administration activities and security related job distribution 
becomes a serious problem to deal in large enterprise computing environments with 
thousands of networked hosts.

In conventional UNIX or Windows systems, the administrative account, i.e., the root 
or Administrator user (also referred to as the super-user), is the most powerful user, with the 
ability to read and write to any file, and kill any process. Anyone who can become a super-
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user can modify system services, alter the audit trail files, and read confidential records. 
Delegating such super-user’s rights to a team of systems administrators may lead to numerous 
problems of vague accountability. Accountability of individual administrators and the 
division of administrative duties is impossible if all rights are given to all administrators. 
Apparently, larger systems require a differentiated administration team with a flexible 
distribution of reduced sets of rights and clearly defined duties to precisely identified limited 
power “super-users”.  

Administration and implementation of security policies in larger systems presents a 
great management and technical challenge. Strict access control, by the broadest definition, 
is the ultimate security goal of all computing systems including large enterprise systems. 
Granting access when appropriate and denying when inappropriate is one simple purpose 
that can translate into a very complex practical problem. Access control solutions found in 
large database management systems and relevant software tools were used to help accomplish 
this purpose.

There are many types of access control technologies and numerous non-standardized 
terms used to describe them. It is frequently difficult to determine which access control 
solution is right for a given context. Better understanding of the relevant terminology and 
systematic organization of access control technologies available can simplify design puzzles 
and can make it easier to discern between the types of acceptable and unacceptable solutions. 

1.1. Enterprise and Mission Critical Systems

Large organizations may have thousands of networked systems and hundreds of 
administrators maintaining systems. It is hard to have all administrators know all about 
all systems and do all maintenance and system administrative tasks wherever needed. A 
certain division of administrative labor is necessary. In addition, from the security and 
accountability point of view, all administrators should not be commonly identified by their 
trivial, oversimplified root username. Differentiation between administrators via their 
unique labels or numbers is necessary in enterprise systems.  

Definition 1: An enterprise computing system is any system that fulfills the following 
conditions:

•	 It is non-stop operational, 24 hours and 7 days per week (24/7), 
•	 It is serving more than a thousand users, and 
•	 It has a value exceeding a million dollars. 

An enterprise system is a non-stop system running system with roughly over 1000 
users and a cost line of over one million dollars. With the involvement of a huge group 
of users, protecting computing assets and distributing administrative rights requires a 
cautiousapproach. A pure discretionary approach found in UNIX is unacceptable on 
enterprise servers with a number of super-users all identified by one name, e.g., root or 
administrators. Besides enterprise systems, smaller but costly mission critical system super 
users have to be differentiated. In addition, to reduce the administrative work load, new 
means are needed to assign trivial administrative jobs to individual users. 

Since mission critical system, device, service or activity disruption would cause a failure 
in very costly user applications, enterprise systems can be classified as mission critical. For 
example, high value Google or eBay online applications consider Internet connectivity as 
mission critical.  
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2. OWNERSHIP AND USE

The now legendary, UNIX operating system was created by the small and highly 
educated trusted team at AT&T Bell Labs in the early 1970’s [1][2]. The system was used 
by software developers and was not initially planned to be of any commercial value, there 
were no plans to have UNIX power any costly business super servers. UNIX has started 
as programmer’s operating system (OS), excellent for new software developers. Since all 
UNIX creators were PhDs with the cutting edge computer science knowledge of the time, 
being the best documented OS ever, UNIX has left the most remarkable impact on the 
computing technology. Neither Internet nor mobile phones or smart TVs would be the way 
they are today without UNIX. However, we have to be aware of all UNIX short comings 
when security is in question. One of the major obstacles in adopting UNIX as a commercial 
production server was its developer bound ownership based file access control.    

Initially, the ownership based, i.e., Discretionary Access Controls (DAC) model has 
been perceived as meeting all of the security relevant needs of a team of trusted, sophisticated 
ethical developers localized geographically at one department or larger office. The reliance 
on DAC and other UNIX security features appeared as inappropriate for networked systems 
beyond a certain size, value and security risks. The introduction of Internet and the need 
for quickly developed commercial applications has forced UNIX developers and enthusiasts 
to reconsider and redesign many existing UNIX security related programs, as well as to 
develop new software. 

Generally speaking, any system resource may be passive, (e.g., files and devices), or 
active (e.g., processes).Since all devices are presented in UNIX as files, two general types 
of computing resources exist that UNIX application programs can claim and use while 
performing some user’s computing job. Every computing job implies an execution of at least 
one program, a command, which involves the creation of at least one process and possibly 
use of certain input and output files. For system functionality reasons, all files and processes 
must have a unique identification numbers and with DAC based security, all files and 
processes must have assigned owners.  To track ownership UNIX maintains user UID and 
group GID numbers on all files and processes, (See Figure 1). 

Figure 1. UNIX user ownership domain is made up of files and processes. 

UNIX defines ownership as a special binding relationship between some set of user 
accounts (UCBs) and some set of systems objects, i.e., resources. As illustrated in Figure 1, 
in UNIX and UNIX like environments, basic types of systems objects are:
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•	 Files as passive storage based objects, or
•	 Processes as active memory and CPU-time consuming objects.
When the UNIX user, acting as a subject, assumes ownership relationship with some 

resource, the user UCB number UID is associated with the resource ID number, i.e., resource 
control block (RCB) number. For example, user’s UID=101 bound to some file i-node number 
InID=1308 makes the file number 1308 belong to the user number 101. The relationship as 
ownership implies discretion or total freedom of the human subject to access the resource 
object in any possible manner by means of his running programs. Ownership is an abstract 
relationship that can be specified by the following definition:

Definition 2: Ownership is an association between two entities; owner-subject and 
owned-object, described by the special set of attributes known as owner’s rights.

Another way of looking at ownership as a sort of an access could be described by the 
following definition: 

Definition 3: Ownership is an exclusive access right that one subject as a master may 
exercise upon accessed object, where exclusivity implies freedom to assign to other subjects 
any access right, including the ownership right. 

The UNIX super-user has ownership rights over all files and processes. Granting 
ownership is equivalent to the execution of the ownership transfer protocol. The old or 
current owner as a master of the object can initiate and execute ownership transfer protocol. 
Ownership transfer involves the following steps:
•	 Reading of the new-owner nUID value, and

•	 Modification of the current cUID variable of the Object Control Block (OCB) so that :

cUID=nUID. 
Trivial ownership transfer protocol involves two subjects; the old owner acting as object 

master, and the new owner acting as a future owner. The old owner surrenders ownership, 
removes his object master rights and assigns, transfers, them to the new owner subject, 
which acquires master access rights.  Master rights are specified by the following definition:

Definition 4: Master rights are rights to:
•	 Execute ownership transfer protocol, and 

•	 Assign object user-rights to other subjects. 

The relationship between general entities of subjects, objects and users is illustrated 
by the UML class diagram in Figure 2 [3]. The class labeled as UserSubject inherits-from 
or is-a subclass of the class Subject and class OwnerSubject being a UserSubject can use 
system entities represented in the model as class Object. Direct Ownership association class 
indicates that OwnerSubject can not only use, but owns the Object too. Association classes 
Use and Ownership are defining one-way association relationships between UserSubject and 
OwnerSubject classes, respectfully. According to our model shown in Figure 2, by getting 
ownership rights, owners become special sub class or sub type of users. 
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Figure 2. The UML class diagram of relationship between systems entities; objects, subjects 
and users.

In ideal systems where only the current owner can transfer ownership rights to the new 
owner, possible orphans, objects without owners cannot be acquired by any new owner, i.e., 
there is no one to give orphans away. To avoid such an ownership deadlock of having objects 
without owners, systems super-owner has been introduced. System super-user is a super-
owner of all systems objects, i.e., any object in a DAC based system has two owners; 
•	 individual master owner, and 
•	 the super-owner. 

DAC based systems dictate that object can have only one individual master owner. 
When one individual master owner executes the ownership transfer protocol, one individual 
subject loses and another gains ownership. Since super-owner is not allowed to lose 
ownership rights, when super-owner executes ownership transfer protocol, only individual 
ownerships are affected. 

Ownership appears as the ultimate object access right, maximal right, that one subject 
may have assigned on some object. Ownership may migrate, i.e., can be transferred.  Real 
world (RW) object ownership may be shared among multiple subjects. However, DAC 
systems do not provide any mechanisms for partial or shared ownerships. As shown in 
Figure 2, in systems such as UNIX, group members (of a class GroupMemberUser) are users 
of system objects that cannot become owners. Group members are not able to acquire or 
transfer object ownership. Similar is-a relationship exists between the guest system users of 
a class GuestUser and the UserSubject class type of users.

3. PRINCIPLE OF SEPARATION OF DUTIES

Separation of duties is a real world operational management strategy that can be 
extended into the fundamental principle of security management. Separation of duty 
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requires that for particular large and sensitive sets of tasks, no single individual be allowed 
to execute all tasks within the set. 

Separation of duty is an important security consideration in any enterprise. For 
instance, to enhance security, jobs of payment authorization and payment execution must 
be separated. To avoid the risk of fraud, no single individual should be capable of executing 
both tasks. 

Under separation of duty requirements in real situations, only sensitive, i.e., security 
relevant jobs need to be restricted. For example, we would expect sensitive job “authorize 
payment” to be restricted, but not sensitive job “clean the storage room” not to be restricted.

Definition 5: The principle of separation of duties (PoSD) is the rule of partitioning 
and assigning access rights relevant to any mission critical operation to subjects so that no 
subject can perform the entire operation. 

An example of mission critical operation is shutting down the non-stop bank enterprise 
server which may be serving thousands of users. Having the same user decide to shutdown 
the server by setting proper permission flag and also execute the shutdown command is 
poor security practice. 

a) b)

Figure 3: a) DAC based OS with root privilege attack code propagating throughout the system. b) 
RBAC based OS with attack code contained within low privilege bounds. 

Separation of duty can be:
•	 Static, or 
•	 Dynamic. 

Compliance with static separation of duty can be accomplished by the assignment of 
individuals to roles and by allocation of a set of tasks to each role. Compliance with dynamic 
separation of duty can only be determined during the system operation and cannot be pre 
planned. The objective behind dynamic separation of duty is to allow more flexibility in 
operations. Consider the case of initiating and authorizing payments. A static policy could 
require that no individual who can serve as payment initiator could also serve as payment 
authorizer. This could be implemented by ensuring that no one who can perform the initiator 
role could also perform the authorizer role. Such a policy may be too rigid for commercial use 
with large teams. More flexibility solution could be achieved by a dynamic policy that would 
allow a team member to take on both initiator and authorizer roles, with the restriction that 
no one could authorize payments that he or she had initiated or requested. The static policy 
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demands only checking roles of users (“Initiator” and “Authorizer”) while the dynamic 
policy must check both; a role, user ID and the payment status history in order to properly 
execute access control. Dynamic PoSD enforces static PoSD unless at operation time two 
different subjects are available to assume different roles in processing of the payment as 
sensitive operation. How will duties be separated depends upon the operation time situation.

Application of the PoSD is mandatory in designs of system administration teams on 
enterprise systems.

4. PRINCIPLE OF LEAST PRIVILEGE

Traditional UNIX administrator has the all powerful user account and the all mighty 
root password to do any systems job possible. Common sense reasoning tells us that not 
every system user should be totally denied all administrative rights and no user should be 
given all possible rights. This argument becomes quite clear on a very complex systems, e.g., 
with over 1000 users. 

It is reasonable not to deny to all regular users all administrative rights on their personal 
workstations and have them call system administrator (SA) for every minor administrative 
job. Regular users should be given some minimal amount of privilege necessary to run 
their applications and perform minor administrative routine jobs. This mixture of user 
application rights and administrative rights is logical and cost effective but also hard to 
accomplish securely in all-or-nothing systems such as UNIX. To design access control 
systems that can mix normal user activities and administrative activities, users should not 
be given unnecessary rights that increase attack exposure and that are not needed. This fact 
is summarized by the following principle:

Definition 6: The principle of least privilege (PoLP) is the practice of limiting subject’s 
access rights only to needed objects at the minimal privilege level that will allow subject to 
perform the planned task. 

To stay on the safe side, original UNIX designers have applied the simplest possible 
version of the so called “principle of least privilege” where application software user has no 
administrative rights at all, and SA has all rights possible. This trivial binary system of rights 
division was not acceptable on modern enterprise workstations and servers where rights had 
to be finer grained. At the core of UNIX coarse grain rights spectrum we find concept of 
ownership. To refine the rights scale, UNIX designers have introduced the concept of group 
membership with provision that one user may be a member of multiple groups.    

In the enterprise systems the end users are not allowed to be owners of ’ programs and 
data which they are allowed to access. This means that users can perform all job related 
actions on the resources except claim or transfer ownership. In such situations, the enterprise 
is the actual owner of all systems objects. By removing user’s ownership rights, the level 
of systems privilege becomes lowered below normal UNIX user’s discretionary rights. The 
most widely used system implementing the PoLP is Role Based access Control or RBAC. 
RBAC is a nondiscretionary access control system with the centralized administration of 
fine grained access control policy. RBAC applies maximal PoSD and minimized PoLP. 
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5. PRINCIPLE OF SHORT PRIVILEGE TTL

When some task requires greater privileges, good access control ensures that permission 
levels are not raised until the last possible moment and that they are reverted to the former 
lower level as soon as the need for greater privilege has passed.  

Definition 7: The principle of minimal privilege time to live (minimal pTTL) is the 
practice of limiting subject’s high privilege access rights to a minimall time interval. 

The principle of minimal pTTL requires that the privilege be automatically terminated 
as soon as the privileged task is completed. One system solution offering privilege escalation 
and automatic termination upon the privileged task completion is UNIX sudo command 
facility. Applying the principle of minimal pTTL is known as privilege bracketing. 

Definition 8: Privilege bracketing is the practice of minimizing temporarily elevated 
permission levels to the briefest possible privilege time to live (pTTL). 

Privilege bracketing can be implemented in operating systems as well as in other 
environments. Good practice is to have the user log onto an administrative account only 
when necessary and immediately revert to a lower-level account as soon as the privileged 
task is completed. Privilege bracketing is time sensitive implementation of the principle of 
least privilege. With regard to the RBAC model, besides applying PoSD and PoLP, principle 
of minimal pTTL is applied too. Designers of RBAC have implicitly taken into account all of 
the first three principles of privilege resource access control.

6. ROLES AND ROLE BASED ACCESS CONTROL

A role is a central organizational entity in the RBAC system. A role is an identifiable 
profile of a user defined by a set of allowed privileged actions. On the contrary to the DBMS 
role definition, which is focused on the data object access rights, the role in the OS contexts 
is more related to the user access of programs as data objects needed by those programs.

A role serves as a distinct user identity that user must assume in order to run privileged 
applications or commands.

Definition 9: A role is a logical user identity specified by a set of computing tasks and 
data files assigned according to their relevance to some user’s job. 

A role is a special identity that can be assumed by the configured users only when 
running privileged applications or commands. A set of commonly needed predefined roles 
are shipped with the original operating systems software. Roles can be customized and 
associated with a defined profile of workers and required job related tasks. Role created for 
one job function is designated to include a set of operations needed to do the job.
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Figure 4. RBAC class relationship diagram model.

To define a role, role designer assigns at least one rights profile or single right to 
the role. The UML class diagram shown in Figure 4 describes systems role, subject and 
object relationships. Apparently there is no user session without any user interface shell 
and some user using it. This fact is represented by the aggregation relationship between 
classes UserSession, UIshell and UserSubject classes. Users use system objects and UI 
shell is one system object. Authorization or right is the distinct specification represented 
as independent Authorization class that covers one or more systems objects. There are no 
authorizations without any objects and there is no rights profile without any rights. Objects 
and authorizations or rights are related via permissions which are represented by the 
separate Permission class.   

In this model, users are not assigned permissions directly but acquire permissions via 
their roles. 

The UML model shown in Figure 4 indicates that Role class may have an aggregation 
relationship with itself.  The self  aggregation of the Role class indicates that roles can be 
grouped and combined into the super roles forming the so called role hierarchy, such as 
the hierarchy shown in Figure 5. This relationship enables formation of a conceptual role 
hierarchy by aggregating larger numbers of object access permissions under one common 
role name as a label.  

Conceptual abstraction role class hierarchy shown in Figure 5 has been created by 
accumulating additional roles as we would move down from the top LogadminRole over 
the OperatorRole to AdministartorRole.  The grain of access rights is rougher or larger at 
the bottom of the hierarchy of roles, meaning that roles lower in the role hierarchy have too 
many access rights. 
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Figure 5. An example of the role hierarchy.

Role hierarchies define an inheritance relationship between the roles in terms of 
permissions and user assignments. In other words, roleY inherits roleX only if all permissions 
of roleX are also permissions of roleY and all users of roleY are also users of roleX.  For 
instance, in the class object diagram shown in Figure 6, User4 and User5 are using Role3 and 
Role7, where Role3 inherits from Role7 the rights profiles RightProfile2 and RightProfile3.  
Role Role3 has additional rights profile RightProfile1. Class objects used in UML diagrams 
must be distinguished from the systems resource objects. 

Since there are many RBAC models proposed in the literature, as our reference we 
use the NIST Standard RBAC Model [4] and the implementation used in Solaris operating 
system. These RBAC models have four main elements:

•	 Users, 
•	 Roles, 
•	 Permissions, and 
•	 Sessions. 
Roles are generally organizational entities (e.g., Professor or Tutor in a school). On the 

relatively high level, users are given roles in the so called management domain. Permissions 
are assigned, i.e., given to roles. UML class object collaboration diagram shown in Figure 6, 
indicates that users derive all their systems objects access permissions by virtue of their role 
memberships. 

As illustrated in Figure 7, according to NIST [4], the relationship between four elements 
of the basic RBAC model is identified by the following binary relations:
•	 User-Role Assignments (UA)
•	 Role Hierarchies (RH)
•	 Role Permission Assignments (PA)
•	 User-Session Assignment (US)
•	 Role -Session Assignment (RS).
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Figure 6. Role engineering process involving human resource and operation management 
on the left and system administration work on the right.  

Figure 7. NIST RBAC model, (Courtesy NIST [4]).

Ad hoc schematic diagram of the NIST reference RBAC model (See Figure 7), with 
some modifications is formally presented as UML class diagrams shown in this paper. The 
arrows point from an attribute element to the element it can be assigned to. Solid arrows 
indicate preferred assignments. Dashed arrows indicate assignments that are possible but not 
considered secure. Assignment directions are visible in UML object collaboration diagrams. 

A user can assume only one role at a time. In the enterprise system no user should 
be allowed to log as a super-user. Upon OS installation completion, super-user account is 
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commonly destroyed. However, it is justified to set up the root user as a role. Having root 
role and not root user prevents users from logging in directly as the root user. Therefore, user 
is forced to log in as a restricted user first, and then use the su command to enter role shall 
and assume the role of a root. Having root as a role, enables system to track which individual 
user has been operating as a root super user at the time of interest.  

7. CONCLUDING REMARKS

Historically, access control models have included mandatory access control (MAC), 
discretionary access control, and recently role-based access control with numerous extensions 
and derivatives of these three models. These access control models are user-centric and do 
not take into account additional parameters such as resource attributes, relationship between 
the user and the resource, and dynamic data such as time of the day or user geographical 
location. Attribute based ABAC model tries to address this by defining access control based 
on attributes which describe the user, the targeted resource, the desired action (read, write, 
execute, delete, etc.), and environmental or contextual situation data. 

The DAC model allows a user or administrator to configure access permissions on 
their resource (e.g. file, registry key, database table, OS object, etc).  User delegation of the 
owned object maintenance represents a form of administrative labor distribution. This labor 
distribution is the main cause why discretionary systems will never lose their competitive 
value.     

MAC models relying on a classification or privacy level are most often used in military 
systems. MAC model offers  super-user (e.g., top secret clearance user), alternative finer 
grain super-sub-users with lower privileges, (e.g., secret and confidential clearance users).  

Role based access control or RBAC is a security model selectively distributes high power 
administrative privileges to various administrative user profiles. RBAC model relies on a 
structure (a list or a tree), of group-like roles assigned to chosen users. Users receive access 
rights via their membership in the role. Programs will typically test the user for membership 
in a specific role, and grant or deny access based on that. The main benefit of RBAC over 
DAC, is ease of administrative privilege management on very large systems. There are fewer 
roles than specific permissions, roles are centrally administered. Due to its “manage your 
own resources and group” policy DAC distributes labor, it is often simpler, and may appear 
as more granular, but in fact it is not. DAC is not granular when privileged resources are 
in question. DAC definitions are typically attached to the object resource, whereas RBAC 
definitions are distributed in two places: 
•	 in program configurations (the roles), and 
•	 in the role-subject configurations.

DAC appears as enumerating “who has access to my data”, and RBAC looks at users 
and asks “what can this user do?” DAC rights are set by the object owner, RBAC by the 
system owner. RBAC roles are centrally administered (who is associated with which roles), 
whereas DAC is administered “on the object” (i.e., user owner administers each resource 
individually). The RBAC definition of permissions per role is typically static, users are only 
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granted roles that cannot be changed at operation time; in DAC the permissions per resource 
may be changed by users at runtime, making DAC more dynamic.

In contrast to super groups of MAC, RBAC is a user-centric authorization model. 
Rather than enumerating objects in the system for each user and assigning privileges, RBAC 
allows administrators to specify access control in terms of the organizational structure of 
the enterprise.  Upon tedious role design completion in the technical domain, (See Figure 6), 
RBAC permissions are granted not through low-level rights, but rather through the higher 
level role abstractions that closely correspond to the user’s organization semantics, and 
user’s managed tasks.  
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Abstract: In this paper some of the results obtained during a systemic analysis of the phenomena 
of branding in various contexts is presented. With the presently increasing value and significance of 
the personal brand, particular focus has been placed on the concept of the personal brand and the 
activities associated with personal branding. Besides well documented personal branding tactics and 
strategies, additional personal branding tactics have been identified which are defined as personal 
branding through brand association. In this paper the importance of a personal brand logo is stressed 
and brand loyalty and endurance as new brand value measurement parameters are introduced. A new 
brand taxonomy is proposed along with the introduction of physical (product and personal brands) 
and logical brands.
Keywords: brand, personal brand, brand value, personal brand logo 

1. INTRODUCTION

There are volumes written and thousands of articles on the subject of branding and 
brands. The notion of a brand and branding are mainly related to marketing as a sales sup-
port discipline. Brands are commonly related to brand name’s and the logo’s. Having this in 
mind a compact definition of a brand is proposed. In an attempt to avoid a typical verbose 
widely descriptive and fuzzy approach, a brand is defined in the following manner:

Definition 1: A brand is a multipurpose or multidimensional identifier of an entity and 
a publically/socially agreed upon value assigned to the identified entity.

The notion of a public agreement in the above definition refers to market acceptance, 
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Apstrakt:  U ovom radu predstavljeni su rezultati dobijeni u toku sistemske analize fenomena 
brendiranja u raznim kontekstima. U skladu sa aktuelnim povećanjem vrednosti I značaja ličnog 
brenda, poseban fokus je stavljen na koncept ličnog brenda i aktivnosti vezanih za lično brendiranje. 
Osim već dobro dokumentovanih taktika I strategija ličnog brendiranja, identifikovane su I dodatne 
taktike ličnog brendiranja koje se definišu kao lično brendiranje kroz asocijaciju brenda. Značaj 
logo znaka ličnog brenda je naglašen u ovom radu, a razmatraju se I kategorije lojalnost brendu I 
privrženost kao novi parametric merenja vrednosti brenda. U radu se predlaže nova taksonomija 
brenda, a uvodi se I fizički (proizvodni I lični brendovi) I logički brendovi.

Ključne reči:  brend, lični brend, vrednost brenda, logo ličnog brenda
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meaning that the value in question is the market accepted value and that each brand can find 
its existence only on some sort of market. A brand is an identifier and a value measure indi-
cator. A brand distinguishes, or identifies a given entity and calibrates its value where, and 
value promotion is the primary purpose of branding. Most brands intend to positively influ-
ence the promotion and acceptance of a person or product, which is commonly referred to 
as positive branding. In some rare contexts, brand associated values can be negative, result-
ing in negative branding. For instance “Hitler” is one example of a negative personal brand.

2. BRAND IDENTIFIER AND VALUE

Brand value is not only a commercial value. The commercial value of a brand has been 
exhaustively studied. However, besides the commercial value, the brand in general may 
carry some non-commercial value too. Brand values could be educational, cultural or socio-
political. For instance, Nepal as a destination brand has less of a commercial value and more 
of a cultural value, while Noam Chomsky has more of the socio-political value of a personal 
brand. 

Commonly, “to brand,” means to label, to mark, to place some sort of sign identifying 
the owner (branding livestock with a branding iron), identifying social value (by burning 
branding symbols on criminals or slaves, by placing tattoo numbers on war prisoners, by 
punching holes in the nose or ears of married female; by growing mustaches or beards, etc), 
identifying the country of the product origin or identifying the manufacturer or the prod-
uct importer, identifying product quality certification authority, etc. Examples of the last 
mentioned, product quality certification authority are Unilever Laboratory (UL) and US De-
partment of Agriculture (USDA) labels. UL label signifies the guarantee of electrical device 
safety and USDA label certifies the authenticity of the food and drug description and con-
sumption safety. Although products themselves may be sometimes considered as brands, 
an identifier remains the most crucial and almost mandatory element of the brand concept. 

3. PERSONAL BRAND

Many mixed brands with the product manufactured by a particular company under 
a particular label. However, a brand could also be a country such as Austria or Italy, a city 
such as New York or Paris, an organization like the United Nations or International Court 
at the Hague, a commercial entity like Coca-Cola or IKEA, an entertainment group like the 
Beatles, Cirque du Soleil, Manchester United or LA Clippers, and finally an individual like 
Bill Gates, Vladimir Putin or Bruce Willis. 

There are two general classes of brands:
•	 The product or object class, and
•	 The personal or subject class.
All product brands are categorized into one of the following categories: 
•	 Consumer and retail, (e.g., Christian Dior or Lee Weis),

 - Physical consumer and retail, and
 - Logical consumer and retail. 
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•	 Food and drink, (e.g., French cheese or Coca Cola), 
•	 Technology brands, (e.g., IBM or Apple), 
•	 Financial , (e.g., Allianz Insurance or Citibank), 
•	 Commodity, (e.g., bottled water or Argentine beef), and
•	 Geographical, (e.g., France or Miami). 
Consumer and retail types of products include multimedia products such as books, 

movies, music or educational recordings and performance sessions. Since such products are 
mentally or intellectually consumed, they may be referred to as logical “consumer and re-
tail” products, as opposed to the products that are physical “consumer and retail products.” 

The most unusual product brands are commodity and geographical brands. A com-
modity is a marketable item that is intended to satisfy some human needs. A commodity 
brand is connected with a common product like bottled water, coffee or beef. Geographical 
brands as products are primarily aimed at the consumers that may be classified as tourists. 
The tourism market offers products that could be consumed as services. Tourism represents 
one unusual aggregation of products and services used to form a specific brand-able type of 
a product which can be classified as being geographical brand products. 

With the evident presence of the labor and high price service market, branding of an 
employable human worker or a person that offers high cost services, is desirable. In a special 
context a person like a product may be branded and traded [1]. An interesting symbiotic 
relationship between personal and product brands can be found in promotions of products 
by highly branded individuals, e.g., NBA star Michael Jordan promoting Nike products or 
tennis star Andy Murray promoting Adidas products, (See Figure 1). 

Figure 1. Conflicting and confusing branding of Murray and Adidas.

Personal or subject brands may be categorized according to the following list:
•	 Leaders, (e.g., politicians, generals or entrepreneurs) 
•	 Thinkers, (e.g., writers, philosophers or scientists)
•	 Entertainment stars, (e.g., sport, music or movie stars)
•	 Artists, (e.g., fashion designers, sculptors or painters) 
•	 Professionals, (e.g., programmers, photographers and marketing specialists)

The largest group of people that may be involved in personal branding are profession-
als. Since not all employable people can be branded, professionals can also be classified as 
brand-able employable individuals. 

It has been observed that branded products and branded persons can be symbiotically 
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related in two different arrangements:
•	 A personal brand may be promoted by the association with a product brand, or
•	 A product brand may be promoted by the association with a personal brand. 

Besides direct presence of a branded employable person in the labor market, where 
the branded person is directly marketing his or her own services, a personal brand can be 
commercially engaged using one of the two above mentioned associations. In the first asso-
ciation, a personal brand is being enhanced by building up brand value through association 
with a well-recognized product such as a highly positioned employer. For instance, a proud 
IBM or Google employee is building up his or her curriculum vitae expecting higher pay 
with the next employer. In such associations it is possible to hear employees referring to their 
employment company as “My company.” Strong mental and emotional brand association of 
this sort is a clear indicator of the implied personal brand value enhancement by such an 
association. 

Both of the above brand associations are used to implement an indirect presence of a 
branded person in the general market of products and services. In the second case, when the 
personal brand owner is well rewarded for supporting the branded product, at the expense 
of the product brand owner, a direct brand visibility promotion is facilitated, and an indirect 
personal brand promotion too. Any appearance in the media contributes to personal brand 
visibility. In some cases, like the one illustrated in Figure 1, a semantically complex promo-
tion message can have negative effects. In the case when Andy Murray was expected to be 
named the sports personality of the year in Great Britain, the consumer population looking 
at the visual message of Figure 1, and not knowing why “Murray has no personality” may 
receive quite a negative message. In conclusion, to access the largest possible consumer pop-
ulation and to have costly messages delivered over long periods of time, product-to-person 
brand associations must be simply and carefully crafted. 

4. NEGATIVE PERSONAL BRANDING

Negative personal brands have more of a cultural and socio-political value than they do 
a commercial. The negative personal branding trend among young users of social network-
ing media must be pointed out here. Young Internet users, empowered by the freedom and 
availability of digital media in the cyber space, without any restraint or caution, with the 
euphoric feelings of impulsive creativity, tend to over impress their digital media audience. 
Digital creations launched into the cyberspace by such Internet users are most frequently 
impossible to erase, and often end up having negative branding effects. 

With the explosion of Internet usage and with the emergence of social networks, em-
ployable personal branding became a reality [2]. Public digital media easily made available 
to employable people, implies personal branding as a necessary duty of all professionals. 
With an almost free Internet infrastructure, ideal for wider personal branding, 70% of em-
ployers say they have rejected applications because of information about applicants that they 
have found online [3]. It appears that many engage in intensive naïve, unaware, transparent 
negative personal branding which is later hard to turn in the direction of the positive per-
sonal branding. 
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5. PERSONAL BRAND LOGO

Like companies, personalities may decide to have their own personal logo added to 
their identifying object set. Having personal logos appear as quite valuable when a branded 
person stands commercially behind certain advertised product lines [4]. 

Well established personalities like star athletes, hire professional branding agencies to 
design their personal identifi cation ornaments such as personal logos. For instance, Scot-
tish tennis player Andy Murray has hired Aesop branding company to create his personal 
and his management company brand identity. To illustrate emotional personal presence in 
seemingly impersonal business activities, it may be observed that Andy Murray has given an 
unusual name ”77” to his management company. In selection of this strange name, Murray 
was inspired by his triumph over Novak Đoković on June 7, 2013 when he became the fi rst 
British man to win the Wimbledon title aft er 77 years. 

Before Murray, Swiss tennis ace Roger Federer unveiled his own logo, back in 2006 at 
Wimbledon, (See Figures 2a) and 2b).

a) b) c)

Figure 2. a) Personal logos of accomplished tennis players a) Andy Murray, b) Roger Fe-
derer, and c) Novak Đjoković.

Th e personal logo of tennis player Novak Đjoković, shown in Figure 2c) has two per-
sonal reasons why the eagle motif was used; the eagle is the national bird of his home coun-
try, Serbia, and it represents his style on the court. Th e eagle is hard to observe in the logo, 
but the long, curved lines do remind viewers of superb court agility and fl exibility exhibited 
by Novak Đjoković. Intuitive and simple logos, like those shown in Figure 2, are easy to 
memorize.

6. BRAND ENDURANCE, LOYALTY AND FADING 

Humans have the capacity to store data in the brain and retrieve it over extended pe-
riods of time, oft en over the entire life span of an individual. Th is capacity is known as the 
long term memory. Research shows that every man’s single experience is followed by some 
data being temporarily stored in the short term memory [5]. Upon repetition of the same 
experience, typically 3 times, short term memory data moves to long term memory. Th e 
natural mechanism behind such a data migration is the inherent biological predictive qual-
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ity of living matter. The biological predictive quality is the most fundamental characteristic 
of living matter which assumes that n or more times repeated, a situation in the past is very 
likely to be repeated again in the future, (In case of humans n=3). The awareness of the 
memory mechanisms is essential for the process of building, maintaining and preventing 
the loss of a brand. Due to unavoidable memory loss, every brand, regardless of its nature, 
has a limited Time To Live or (brand-TTL). Consequently, the brand parameter brand-TTL 
is related to an important brand attribute which is referred to as brand endurance. To be 
more specific, brand-TTL is defined by: 

Definition 2: Brand time to live, brand life time or brand-TTL, is the time interval be-
tween the two time instances at which brand combined recognition and value level is equal 
to 1/e of the absolutely maximal level, where e=2.7182818. 

The above definition of brand-TTL implies the possibility and the existence of some 
means of brand recognition and value measurement. Figure 3 illustrates a simplified hypo-
thetical personal brand recognition-value (RV) variation with time. If the peak RV value of 
RVMax at some instance in time tMax holds, than brand-TTL time interval is equal to:

Brand-TTL = t1 – t0 

The power of brand persistence in maintaining approximately the same level of public 
visibility, name recognition and value, the ability to respond to all adverse challenges and 
endure competitive hardships, can be summarized by the brand parameter referred to as 
brand endurance.

Definition 3: Brand endurance or stamina is the ability or strength of a brand to con-
tinue to last, in the context of existing brands, newly rising brands and migrating public 
interests.

It is a natural process that all products and personal brands suffer from fatigue, oc-
casional stress, or other adverse conditions. Brand persistence is defined as stamina, with 
which a brand may resist the so called forces of time. One of the most adverse brand condi-
tions is market interest migration and the natural human tendency to forget all that is not 
repeated recently. All brands, including personal brands, have a tendency to fade over time, 
i.e., lose identity recognition and a previously established value level. 

Brands can be measured. In addition to brand endurance, brand loyalty is another 
brand measure. 

Definition 4: Brand loyalty is a brand space measure equal to the estimated number of 
individuals that accept given brand recognition and value.

Brand endurance may be regarded to as a time related brand measure. It can be ob-
served that a positive correlation exists between brand loyalty and the brand endurance. The 
longer enduring brand is likely to have a larger brand loyalty or base.

As a brand endurance measure, BE, brand fading time is proposed in which the time 
interval between the instance of the maximal brand RV level tMax and the instance at which 
brand RV level drops to the 1/e of the maximal value, t1 is defined. According to the hypo-
thetical brand time curve shown in Figure 3, brand endurance is equal to:

 BE = t1 – tMax 

Measuring of product and personal brand endurance and loyalty are gradually being 
recognized as important for the brand enhancement mechanism [6][7]. Reliable and effec-
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tive endurance and loyalty measurement methods are yet to be developed. 

Figure 3. Brand time to live (TTL) defi ning parameters.

7. CONCLUDING REMARKS

All media personalities like politicians, sports and entertainment stars have developed 
personal brands by default. Such personal brands are oft en developed transparently without 
formal awareness of the branded person. Th e Inherent human drive to compete and assume 
leadership obtains its clear manifestation in implicit branding. All achievements that are 
a result of enthusiastic, disciplined work over long periods of time are responsible for the 
brands created by default and even for brands planned with explicit intent. Th e scope of 
this paper did not allow for further elaboration on the taxonomy of commonly used, tested 
and recommended tactics and strategies for personal brand development, however, several 
dimensions of the personal brand as one relatively new brand type has been addressed. To 
reiterate, a personal brand is one multidimensional phenomena covering educational, com-
mercial, psychological, cultural and socio-political grounds. 
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Apstrakt:  Ovaj rad se bavi korišćenjem računarskih tehnologija i multimedijalnih sistema u nasta-
vi i učenju. Predstavljen je značaj informatike i informacionih tehnologija u nastavnom procesu a 
naročito na najvišim nivoima školovanja tj. fakultetima. Napredak u tehnologiji multimedija kao i 
sama pojava Interneta stvorili su nove mogućnosti za transformaciju nastavnog procesa i obrazovnog 
sistema ne samo u svetu, već i kod nas. Digitalno doba je počelo značajno da utiče na obrazovanje 
i počelo je iz korena da menja postojeći proces učenja i podučavanja. Informaciono komunikacione 
tehnologije su postale neizostavan deo procesa obrazovanja. Daju dobru osnovu za kreativnu i delot-
vornu upotrebu znanja. Ova nova forma učenja i obrazovanja sve je više prihvaćena od strane mladih 
generacija kojima je život postao nezamisliv bez kompjutera i mobilnih uređaja.

Ključne reči:  računarske tehnologije, edukacija, aplikacije za učenje, internet

1 UVOD 

Računarske tehnologije su danas integralni deo života svih ljudi, moderne civilizaci-
je. Od velikih i često glomaznih računarskih konfiguracija za skladištenje podataka, pop-
ut klauda koji raspodeljeno zauzimaju velike površine do naših mobilnih telefona koji su 
veličine prosečne ljudske šake, računari su našli svoja mesta u svakodnevnom životu čoveka. 
Danas gotovo kao da je život nezamisilv bez tih tehnologija. Računari diktiraju tempo naših 
života. A taj tempo, zahvaljujući računarskim tehnologijama je znantno brži, i održavanje 
tempa se postiže minimalnim poteškoćama. Ta sveprisutnost računarskih tehnologija 
omogućava čoveku raspodeljeno tj. distribuirano korišćenje širokog spektruma usluga, na 
nivou udruženih računara, na tzv. mreži. Međutim, ono što je za obrazovanje stanovništva 
od primarnog značaja je među korisnička mogućnost da komuniciraju i razmenjuju infor-
macije preko velikih razdaljina u realnom vremenu, bez čekanja i bez kašnjenja. Ta razmena 
informacija, danas obuhvata dva ključna ljudska čula, sluh i vid. Razmena interaktivnih 
audio i video informacija može da se okarakteriše kao upotpunjen multimedijalni kontekst 
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Abstract:  This paper deals with the use of computer technology and multimedia systems in 
teaching and learning. The paper introduces the importance of computer science and information 
technology in the teaching process, especially at the highest levels of education, i.e. at universities. 
Advances in technology transfer as well as emergence of the Internet have created new possibilities 
for the transformation of teaching and the educational system, not only globally but in our country 
too. The digital age has begun to affect significantly the education and started from root to change 
the existing process of learning and teaching. Information and communication technology has be-
come an indispensable part of the process of education. It provides a good basis for creative and 
effective use of knowledge. This new form of learning and education is increasingly accepted by 
the young generation which life has become unthinkable without computers and mobile devices.
Keywords:  computer technology, education, learning applications, internet
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razmene informacija. Što znači da je računar počeo da zamenjuje brojne starije uređaje, 
predmete i strukture koje su služile sličnoj funkciji poput telefona, pošte, novina, televizora, 
police za knjige pa čak i učionice!

Zahvaljujući popularnim društvenim aplikacijama poput facebook-a, twitter-a, you-
tube-a, i slično, popularnost računarskih tehnologija je znatno porasla. Danas skoro svako 
domaćinstvo ima barem jedan personalni računar, a svaki član porodice jedan smart ili 
pametan telefon. Svi ti računarski uređaji, kada su umreženi, predstavljaju ličnu digitalnu 
svest svakog pojedinca. Kao svesni digitalni entiteti, ljudi mogu putem računara da obav-
ljaju neke svoje realne rutinske poslove u digitalnom svetu, kao što su bankovni poslovi 
npr. e-banking, čitanje pošte, npr. e-mail, čitanje vesti i knjiga, koje omogućavaju digitalne 
novine poput blic.rs i standardi ili formati tekstualne digitalizacije poput pdf-a, gledanje 
televizije i slušanje muzike, što omogućavaju umrežene aplikacije poput youtube-a, i učenje 
preko elektronskog indeksa i mnogo više od toga. Prisutnost digitalizovanih informacija 
enormno raste iz dana u dan. Trenutno, po proceni IDC-a ili International Data Corp-a, se 
na svim svetskim računarima zajedno nalaze 1,8 triliona giga bajta informacija koje će se 
za godinu ipo dana duplirati [1]. Izgleda kao da se skoro celokupno ljudsko znanje nalazi na 
računarima.

2 INTERNET I KORIŠĆENJE RAČUNARA U OBRAZOVANJU

Veoma važan deo u životu svakog čoveka je obrazovanje. Razvoj informatičkih 
tehnologija puni procvat je doživeo pojavom interneta krajem 20-og i početkom 21-og veka i 
time je omogućen pristup znanju svakom pojedincu koji je želeo da uči. U bivšoj Jugoslaviji 
Internet, umreženja računarskih mreža, se pojavio u Februaru 1996. godine kada je nacion-
alna akademska mreža preko provajdera spojena na Internet. Iste godine počinju sa radom 
i prvi internet provajderi pa i internet postaje dostupan i izvan akademskog kruga. Od tog 
trenutka upotreba interneta na svim poljima je u porastu, bilo da je cilj pokretanje biznisa, 
lično usavršavanje, obrazovanje ili zabava. Vlada je 2006. godine donela Strategiju razvoja 
informacionog društva u Republici Srbiji (“Službeni glasnik RS”, broj 87/06) kojom se celo-
vito uređuje oblast informacionog društva [2]. Nakon toga Vlada je usvojila Akcioni plan 
za sprovođenje prioriteta iz “eSEE Agenda+ za razvoj informacionog društva u Jugoistočnoj 
Evropi za period 2007-2012. godine” (“Službeni glasnik RS”, broj 29/09) [3]. Na trećem mes-
tu u listi prioriteta se nalaze obrazovanje, nauka i kultura.

Danas mladi ljudi preko poznatih internet aplikacija i portala mogu vršiti istraživanja, 
razmenjivati iskustva, mišljenja, tražiti pomoć profesora ili kolege sa fakulteta. Ako se 
uzme u obzir ekonomska situacija naše zemlje može se reći da naše škole poseduju oskudnu 
tehničku opremu, ali i cenjen profesorski kadar koji se zalaže za bolju budućnost naše om-
ladine.

Internet je jednostavan za upotrebu i relativno jeftin pristup izvoru neograničenog 
broja informacija i materijala za potrebe nastave, pa samim tim dostupan svakom ko ima 
interesovanja i volje za ličnim usavršavanjem. 
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3 RAČUNARSKE APLIKACIJE ZA UČENJE

Primena aplikacija za učenje donosi dve velike prednosti. Te prednosti su sloboda kre-
tanja ili mobilnost i neograničeni vremenski pristup sadržaju. Ove dve ključne prednosti 
omogućavaju korisnicima da uče bilo gde i bilo kada. Aplikacije za učenje raspodeljuju po-
datke potrebne za učenje, ali i druge važne podatke. Tim materijalima se može pristupati 
sa različitih mesta i u vremenu koje korisnicima najviše odgovara, na primer od kuće, iz 
biblioteke, na pauzi sa posla, iz kafića ili sa fakulteta. Korisnici se veoma brzo prilagođavaju 
aplikacijama i imaju manje straha da će pogrešiti. Imaju mogućnost da slobodno istražuju 
i isprobavaju sva rešenja koja im se čine da su ispravna. Za razliku od klasičnog učenja sa 
instruktorom, gde često postoji zaplašenost od greške pa i instruktorove reakcije. Otkako je 
otkriveno tržište za edukativne aplikacije, neumorno se radi na poboljšavanju korisničkog 
doživljaja podučavanja i njegova delotvornost. Primer je pilot projekat Američke Nacion-
alne Fondacije za razvoj Nauke (National Science Foundation - NSF) ASSISTments, koji je 
zaživeo i sada je uveliko u upotrebi [4]. Ova dinamična web aplikacija za učenje matematike 
skuplja podatke o doživljaju podučavanja i o njenoj delotvornosti i na osnovu tih podataka, 
podstiče razvoju kreativnih poboljšanja koja se implementiraju u aplikaciju.

Mnoge aplikacije nude mogućnost praćenja korisnika. Na ovaj način se može tačno i 
jednostavno videti koliko je vremena utrošeno na učenje, a daljim posmatranjem se može vi-
deti koliko se povećala produktivnost. Na ovaj način su smanjeni troškova učenja. Prema or-
ganizaciji Brandon-Hall.com, koja meri uspešnost studenata koji koriste računar za učenje, 
ovakav način učenja ostvario je 40-60% uštede kod velikih firmi [5]. Prema istraživanju, 
samo je IBM ostvario uštedu od gotovo 200 miliona USD u jednoj godini korišćenjem 
učenja pomoću računara [5]. Ovakva rešenja nude veću mogućnost praćenja gradiva tako 
što svaki student može pratiti gradivo onim tempom koji mu najviše odgovara. Ovde nema 
opterećenja koje postoji kod klasičnog učenja sa instruktorom u grupi gde se pojedinac mora 
prilagođavati.

Prema istraživanju Research Institute of America utvrđeno je da 33 minuta nakon 
završetka kursa sa instruktorom u jednoj celini studenti pamte oko 58% materijala koji je 
bio obrađen na kursu [6]. Do sledećeg dana pamte oko 33%, a tri nedelje nakon kursa pamti 
se oko 15% stečenog znanja. Učenje u manjim cjelinama doprinosi dužem pamćenju ma-
terijala. Dok kod instruktora studenti pamte oko 58% materijala, ovde se pamti od 25-60% 
materijala na duže razdoblje. Veća količina zapamćenog materijala znatno doprinosi i ispla-
tivosti ovakva načina učenja. Prema časopisu Training Magazine [7], korporacije ostvaruju 
uštedu od 50 do 70% zamenom učenja sa instruktorom učenja pomoću računara. 

3.1 Elektronski indeks - primer

Upravljanje znanjem obuhvata kurseve učenja u oblasti poslovne administracije, in-
formacionih sistema, kurseve za upravljanje, i kurseve u vezi biblioteka i informacionih 
nauka. Danas ono uključuje i druge oblasti, od usmerenih kao što su informacije i mediji, do 
računarskih nauka, javnog zdravstva i javne politike. Mnoge velike kompanije i neprofitne 
organizacije posvećene su razvojem upravljanja znanjem, koji je deo njihove poslovne strate-
gije. Upravljanje znanjem se obično fokusira na organizacione ciljeve kao što su poboljšanje 
efikasnosti, konkurentnost

na tržištu, inovacije, razmena stečenih znanja, kao i kontinuirano poboljšanje rada or-
ganizacije. Upravljanje znanjem može pomoći pojedincima i grupama da dele vredne po-



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
318

datke u organizaciji, može koristiti za smanjenje povećanog utroška radnog vremena kako 
bi se izbeglo osmišljavanje pojedinih procesa ili znanja koji već postoje. Takođe se postiže 
i smanjivanje vremena za obuku novih zaposlenih, kao i čuvanje intelektualnog kapitala u 
smislu očuvanja prihoda zaposlenih u organizaciji [8]. 

Šema 1. Elektronski indeks

Digitalno doba mnogo utiče na proces učenje. U većini država u svetu pa i kod nas 
nastoji se da se nove tehnologije koriste u školama što više . Knjiga prestaje da bude iz-
vor novih znanja. Nove tehnologije a naročito internet nameće upotrebu novih sredstava za 
nastavu, čime se menja i sam nastavni proces. Nastavnici bi takođe trebali da budu upoznati 
sa ovim sredstvima kako bi mogli da nove generacije učenika pripreme za digitalno doba. 
Razvoj informacionih tehnologija, koje su prisutne u svim područjima ljudskih aktivnosti, 
omogućava da se sistem obrazovanja unapredi i maksimalno modernizuje. Jedan od sve 
prisutnijih principa učenja u Srbiji je učenje na daljinu ili tzv. distance learning. Obrazovni 
program koristi informaciono komunikacione tehnologije kako bi unapredio nastavni pro-
ces. Najčešći vid tehnologija su aplikacije za učenje. One nude mogućnost da se znanje deli 
među korisnicima, koji bi mogli da pristupe svima podacima i bazama podataka.
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Primer primene onlajn obrazovanja u Srbiji je i Fakultet za poslovne studije i pravo 
u Beogradu. Naime, pre nekoliko školskih godina Fakultet je uveo novu aplikaciju koja je 
umnogome olakšala način studiranja. Ta aplikacija je nazvana Elektronski indeks. Pristup 
aplikaciji studentu je na raspolaganju 24 sata dnevno, sedam dana u nedelji. Student sam 
određuje vreme kada želi da pristupa sistemu i uči u skladu sa svojim ostalim obavezama 
i aktivnostima. Ovoj aplikaciji za učenje studenti pristupaju preko određene web adrese, 
tom prilikom unoseći korisničko ime i lozinku. Korisničko ime predstavlja broj indeksa, a 
lozinka je jedinstveni matični broj građana. Naredna šema (delo autora) predstavlja princip 
funkcionisanja elektronskog indeksa na pomenutom fakultetu. 

Model elektronskog indeksa je modularnog tipa. Obuhvata (Šema 1): 
•	 modul datoteka, koju sačinjavaju multimedijalna predavanja, vežbe, materijali za 

učenje, power point prezentacije; 
•	 modul za predispitne obaveze, odnosno materijale vezane za izradu seminarskih 

radova, kolokvijume i završne radove;
•	 modul predviđen za podršku prilikom savladavanja gradiva, a sastoji se od: kon-

sultacija imejlom, konsultacija uživo, raznovrsnih anketiranja, video konferencija, 
oglasnih tabli i mejling liste;

•	 modul za realizaciju ispita, koji obuhvata zaključivanje ocena ili ponovnu izradu 
kolokvijuma i završnog rada ukoliko ostvareni bodovi ne daju pozitivnu ocenu. 

U okviru elektronskog indeksa nalaze se multimedijalni materijali za predavanja, za 
vežbe, materijali za učenje, primeri i standardi za pisanje seminarskih radova i power point 
prezentacije. Svi ovi materijali su dostupni studentima u svako vreme, stalno se ažuriraju i 
dopunjavaju novim sadržajima. Pošto se naučni progres odvija ubrzano, potrebno je stalno 
praćenje i dograđivanje elektronskog indeksa Studentima su na raspolaganju različiti ma-
terijali u zavisnosti od samog predmeta, u koje se ubrajaju pregledanje video predavanja kao 
i preslušavanje audio zapisa, čitanje literature u pdf formatu, power point prezentacije kao i 
dodatnu literature.

Modul logistike je važan jer obezbeđuje interaktivnost. Njegova realizacija omogućava 
podršku studentima tokom studija kako bi uspešno realizovali predviđene aktivnosti i 
razvili svoji kreativnost. Modul logistike treba da omogući različite vrste konsultacija, da 
omogući ocenjivanje aktivnosti. Studenti imaju mogućnost da obavljaju konsultacije sa pro-
fesorima putem e mail-a. Jedna od opcija je i korišćenje intraneta putem kog mogu da komu-
niciraju ne samo sa profesorima već i sa asistentima, studentskom, pravnom ili finansijskom 
službom.

Modul za ispite da omogućava studentima prijavu ispita elektronskim putem, reali-
zaciju i zaključivanje ocena u ispitnom roku, kao i mogućnost ponovnog testiranja ukoliko 
student u toku semestra nije bio u mogućnosti da odradi predispitne obaveze ili ukoliko 
prethodno ostvareni broj bodova ne daje pozitivnu ocenu . 

Treba napomenuti da je uvođenjem elektronskog indeksa olakšan rad studentskoj, 
pravnoj i finansijskoj službi Fakulteta kada je u pitanju administrativni deo posla. Ovo je 
samo jedan od primera koliko informacione tehnologije ubrzavaju i olakšavaju kako način 
rada, tako i način obrazovanja.

Nakon sprovedene ankete među studentima utvrđeno je da im je postojanje ove ap-
likacije olakšalo način studiranja kao i da im je potrebno manje vremena za učenje. To je 
potvrdilo čak 90,9% ispitanika, što je prikazano na slici 1.
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Slika 1. Rezultati dobijeni nakon sprovedene ankete

4 ZAKLJUČAK

Od svog nastanka čovek je imao potrebu da koristi različite alatke u radu. To naravno 
uključuje i računanje. Kako se menjao život ranog čoveka, tj. razvijao u društvenom smislu, 
njegove elementarne radne navike su se takođe promenile. Društveni život je znatno up-
rostio čovekovo preživljavanje. Tako, u društvu čovek je shvatio praktičnost računanja, gde 
su mu prsti dobili jos jednu bitnu i praktičnu funkciju. Kako se društvena kompleksnost 
razvijala, čovek je sve više i više počeo da računa, pa je morao da razvije nove alatke koje su 
pružale bolju moć brojenja od njegovih 10 prstiju. Tako je počeo razvoj računara i zato se 
može reći, da su računari u praktičnom smislu od uvek prisutni u čovekovom životu. 

Sa daljim razvojem njegovih intelektualnih sposobnosti razvija se i tehnologija 
računanja. Tako su se razvili i današnji računari. Može se reći da je društvo u kom živimo 
informatički orijentisano. Ta činjenica je podstakla programere i inženjere računarskih 
tehnologija da razviju nove aplikativne programe i aplikacije za učenje i obrazovanje. Raz-
mena informacija i znanja je znatno uprošćena, i svodi se na par klikova mišem, tastaturom 
ili palcem. Dakle, čoveku kao intelektualnom biću je sada pružena mogućnost da uvek zasiti 
svoju intelektualnu radoznalost. 

Različiti uslovi života donose i drugačije uslove učenja i obrazovanja. Elektronski način 
učenja je relativno nov. U toku devedesetih godina, aplikacija za učenje na daljinu je bilo 
vrlo malo i bile su skoro nepoznate. Naglim razvojem WEB tehnologija i porastom upotrebe 
interneta ove aplikacije su dobile na značaju u obrazovanju širom sveta. S obzirom da se 
brzo razvijaju, budućnost u obrazovanju im je osigurana. Posebno treba obratiti pažnju na 
proučavanje da li ovaj oblik obrazovanja utiče na pojavu asocijalnosti i izolovanosti kod nas.
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QUALITY REGULATION AND SERVICES
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Abstract: Global growth should be increased with structural reform and strengthening of the exter-
nal demand has been economic challenge of the past forty years. Every generation faces novel chal-
lenges to combine efficiency, fairness and sustainability. Social, cultural, and economic factor should 
be taken into consideration. New creative ideas and contemporary development consists globalization 
and sustainability which is permeated with ecological aspects. The market economy is developing as 
the ground for successful allocation through its own mechanism with the need for the quality regula-
tion.. Many factors and influences, including globalization, communication technology, consumers 
and investor culture, citizens, increased awareness of the limits of the government have led to increas-
ing attention being devoted to sustainable allocation in accordance with the TBL-triple bottom line 
which is made up of “social, economic and environmental”components 
Keywords: regulation, globalization; sustainability; allocation; technology;comercializzation; services.

1. INTRODUCTION

Quality measurement today are central idea fro the economists , so combination of the 
regulated and deregulated measures are needed in the system. Recovery main challenge is 
to harness new globalization. Find new ways to live efficiently, fairly and sustainable in a 
tightly interconnected world. Sustainable development is the first requirement with com-
promising the ability of future generations to meet their own needs. This desire to grow 
without damaging future generations’ prospects is becoming more and more central to busi-
ness philosophies. The competition, which has promoted deregulation and privatization is 
gaining the strength. Coordination and competition have become the two basic terms in the 
characterization of allocation efficiency. Allocation mechanism should provide a sufficient 
amount and quality of the overall supply and market deregulation. Strong competition and 
comparative advantages make the growth potential:sStrategic geographical position, favora-
ble climate for investment and business, tax and financial incentive systems, highly skilled 
staff, modern legal framework, excellent infrastructure and regional accessibility, modern 
telecommunications systems and numerous cultural, entertainment, sports and recreational 
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KVALITETNA REGULATIVA I USLUGE

SanjaMikić
Univerzitet ,,Union – Nikola Tesla“, Fakultet za poslovne studije i pravo,  Beograd, 

Srbija, e-mail: sanja.mikic@fpsp.edu.rs

Apstrakt:  Globalni rast koji treba povećati strukturnim reformama i jačanjem eksterne tražnje 
predstavlja ekonomski izazov u prethodnih četrdeset godina. Svaka generacija suočava se sa 
novim izazovima radi kombinovanja efikasnosti, pravičnosti i održivosti. U obzir se moraju uzeti 
društveni, kulturni i ekonomski faktori. Nove kreativne ideje i savremeni razvoj sačinjavaju glo-
balizaciju i održivost, prožete ekološkim aspektima. Tržišna ekonomija razvija se kao osnova za 
uspešnu alokaciju i to kroz sopstene mehanizme i zajedno sa kvalitetnom regulativom. Mnogi 
faktori i uticaji - uključujući globalizaciju, komunikacione tehnologije, potrošačku i investicionu 
kulturu, građanstvo – podigli su svest o granicama uticaja vlade i dovele do povećane pažnje koja 
se posvećuje održivoj alokaciji u skladu sa TBL (triple bottom line) koja se sastoji od društvene, 
ekonomske I ekološke komponente. 

Ključne reči:  regulative, globalizacija, održivost, alokacija, tehnologija, komercijalizacija, usluge
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facilities. Innovation system should achieve competitiveness as an intangible growth capital. 

2. ADVANCED AND EMERGING ECONOMIES 

The world linked through trade, investment and production networks builds new glo-
balization today. Financial aspect of the funds allocation in the market, while in terms of 
allocation of natural resources, we can look at the environmental resource allocation even if 
this is already contained in the financial context. “Global growth can be traced in relatively 
small number of economies, accounting for same 43 percent of world GDP in purchasing 
power parity terms. This includes emerging market.“[1] Medium term growth should be 
strengthened by upgrading infrastructure and human capital. Stronger investment and ex-
port capacity is required too what can induce more balanced growth. As for advanced econ-
omies have multispeed recovery growth process despite of the euro potential with strength-
en system, corporate balance sheets, implementing structural reforms. Housing market can 
be the potential for mitigating financial sector. The legacies of the crisis are low demand, 
high debt, unemployment but on the other side challenges for the sustained growth are: low 
inflation, balanced balance sheets, progress on reforms. Look at the data for the following 
countries according to working paper published in IMF publication [1] based on fiscal data 
and statistical research with exceptional reporting periods:

World economic outlook with world economic and financial survey, divides the world 
into two major groups: advanced economy and emerging developing economy. Movements 
in consumer price index are shown as annual averages. United Kingdom with strong busi-
ness investment, more balanced growth make resilient economy. The outlook in Sweden is 
for rising growth, driven by strong household demand and investment with higher unem-
ployment. 

Economics of the demand side becomes dominant. Fiscal policy is making stimulus 
point in the new recovered economy. In the labor market on the other hand, has an indi-
vidual approach to bargaining and supply, imbued with the industrial policy measures: sub-
sidies, grants, tax breaks, selective tax policy. Eligibility of labor force, capital, infrastructure 
and quality of education system are definitely determinants of national competitiveness. 
The state, society and environment create demand force. Competitive advantage of the state 
can be improved by investing in knowledge and education. Global competitive index shows 
dependence of the development on the knowledge and education. 

3. QUALITY REGULATION AND COMPETITIVNESS 

Regulatory quality and market freedom should be spiritus movens for the growth that 
is dependent on the following variables:

The last economic crisis has shown very clearly that regulation has again important 
place within the system managing even if the deregulation framework is steel actuality. Let 
us see the world competitiveness report [2] where the most importante place has the regula-
tion:



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
325

2 
 

Table 1. Selected European economy: real GDP, consumer prices, current account balance and unemployment 

Selected economies 

Real GDP Consumer prices Current account balance Unemployment 

 
Projection 

 
Projection 

 
Projection 

 
Projection 

2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015 

Advanced economy, Europe 0.5 1.5 1.9 2 1.3 1.6 2 1.7 1.7 … … … 

Euro area -0.4 0.8 1.3 1.3 0.5 0.9 2.4 2 1.9 11.9 11.6 11.2 

Germany 0.5 1.4 1.5 1.6 0.9 1.2 7 6.2 5.8 5.3 5.3 5.3 

France 0.3 0.4 1 1 0.7 0.9 -1.3 -1.4 -1 10.3 10 10 

Italy -1.9 -0.2 0.8 1.3 0.1 0.5 1 1.2 1.2 12.2 12.6 12 

Spain -1.2 1.3 1.7 1.5 0 0.6 0.8 0.1 0.4 26.1 24.6 23.5 

Netherlands -0.7 0.6 1.4 2.6 0.5 0.7 10.2 9.9 9.6 6.7 7.3 6.9 

Belgium 0.2 1 1.4 1.2 0.7 1 -1.9 -1.3 -1 8.4 8.5 8.4 

Austria 0.3 1 1.9 2.1 1.7 1.7 2.7 3 3.2 4.9 5 4.9 

Greece -3.9 0.6 2.9 -0.9 -0.8 0.3 0.7 0.7 0.1 27.3 25.8 23.8 

Portugal -1.4 1 1.5 0.4 0 1.1 0.5 0.6 0.8 16.2 14.2 13.5 

Finland -1.2 -0.2 0.9 2.2 1.2 1.5 -0.9 -0.6 -0.5 8.2 8.5 8.3 

Ireland 0.2 3.6 3 0.5 0.6 0.9 4.4 3.3 2.4 13 11.2 10.5 

Slovak Republic 0.9 2.4 2.7 1.5 0.1 1.3 2.1 1.9 2.2 14.2 13.9 13.2 

Slovenia -1 1.4 1.4 1.8 0.5 1 6.8 5.9 5.8 10.1 9.9 9.5 

Luxemburg 2.1 2.7 1.9 1.7 1.1 2.1 5.2 5.1 4 6.9 7.1 6.9 

Latvia 4.1 2.7 3.2 0 0.7 1.6 -0.8 -0.1 -1.5 11.9 10.3 9.7 

Estonia 1.6 1.2 2.5 3.2 0.8 1.4 -1.4 -2.2 -2.4 8.6 7 7 

Cyprus -5.4 -3.2 0.4 0.4 0 0.7 -1.9 -1.1 -0.8 15.9 16.6 16.1 

Malta 2.9 2.2 2.2 1 1 1.2 0.9 0.3 0.3 6.4 6 6.1 

United Kingdom 1.7 3.2 2.7 2.6 1.6 1.8 -4.5 -4.2 -3.8 7.6 6.3 5.8 

Switzerland 1.9 1.3 1.6 -0.2 0.1 0.2 16 13 12.5 3.2 3.4 3.3 

Sweden 1.6 2.1 2.7 0 0.1 1.4 6.2 54.7 6.1 8 8 7.8 

Norway 0.6 1.8 1.9 2.1 2 2 11.2 10.6 10.2 3.5 3.7 3.8 

Czech Republic -0.9 2.5 2.5 1.4 0.6 1.9 -1.4 -0.2 -0.3 7 6.4 6 

Denmark 0.4 1.5 1.8 0.8 0.6 1.6 7.3 7.1 7 7 6.9 6.6 

Iceland 3.3 2.9 3 3.9 2.5 3.3 3.9 2.1 2.3 4.4 4 3.5 

San Marino -3.2 0 2.2 1.3 1 1.2 .... .... .... 8 8.2 7.8 

Emerging and developing Europe 2.8 2.7 2.9 4.2 4 3.8 -3.9 -3.2 -3.5 .... .... .... 

Turkey 4 3 3 7.5 9 7 -7.9 -5.8 -6 9 9.5 9.9 

Poland 1.6 3.2 3.3 0.9 0.1 0.8 -1.4 -1.5 -2.1 10.3 9.5 9.5 

Romania 3.5 2.4 2.5 4 1.5 2.9 -1.1 -1.2 -1.8 7.3 7.2 7.1 

Hungary 1.1 2.8 2.3 1.7 0.3 2.3 3 2.5 2 10.3 8.2 7.8 

Bulgaria 0.9 1.4 2 0.4 -1.2 0.7 1.9 -0.2 -2.3 13 12.5 11.9 

Serbia 2.5 -0.5 1 7.7 2.3 3.4 -6.5 -6.1 -5.1 21 21.6 21.8 

Croatia -0.9 -0.8 0.5 2.2 -0.3 0.2 0.9 2.2 2.2 16.6 16.8 17.1 

Lithuania 3.3 3 3.3 1.2 0.3 1.3 1.5 0.9 0.1 11.8 11 10.7 
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Countries with deeper financial markets are shown to be more resilient adopted more 
deregulated credit markets, for a given depth, did worse. This is in line with results studied 
in the relation between financial market characteristics and output volatility. Those regula-
tory characteristics which empower the private sector, by helping deepen a financial sys-
tem, make it more robust to crises but also reduce the sector’s ability to provide short-term 
insulation to the macro-economy. On the other hand, the combination of laissez-faire in 
credit market regulation and lack of competition in the banking sector, makes economies 
vulnerable to shocks. Financial systems that may score high in terms of the quality of regu-

lation, according to the index we considered in our regressions [3], may be also prone to 
excessive leverage in good time and low capitalization. This, in turn, may generate weak bal-

3 
 

 
World economic outlook with world economic and financial survey, divides the world into two major groups: advanced 
economy and emerging developing economy. Movements in consumer price index are shown as annual averages. United 
Kingdom with strong business investment, more balanced growth make resilient economy. The outlook in Sweden is for 
rising growth, driven by strong household demand and investment with higher unemployment.  
Economics of the demand side becomes dominant. Fiscal policy is making stimulus point in the new recovered economy. In 
the labor market on the other hand, has an individual approach to bargaining and supply, imbued with the industrial policy 
measures: subsidies, grants, tax breaks, selective tax policy. Eligibility of labor force, capital, infrastructure and quality of 
education system are definitely determinants of national competitiveness. The state, society and environment create demand 
force. Competitive advantage of the state can be improved by investing in knowledge and education. Global competitive 
index shows dependence of the development on the knowledge and education.  

3. QUALITY REGULATION AND COMPETITIVNESS  
 
Regulatory quality and market freedom should be spiritus movens for the growth that is dependent on the following 
variables: 
 

Table 2. Rating, freedom and regulatory quality 
Dependent Variable: average growth 
Regressors (I) (II) (III) (IV) 

1. Euromoney rating 
2. Regulatory Quality 
3. Credit Market Regulation 
4. Labor Market regulation 
5. Business Regulation 
6. Average growth 
7. (log) population 
8. (log) GDP per capita 
9. Intercept 
10. Summary statistics 
11. R-squared 

 
The last economic crisis has shown very clearly that regulation has again important place within the system managing even if 
the deregulation framework is steel actuality. Let us see the world competitiveness report [2] where the most importante 
place has the regulation: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4 
 

Table 3. Global competitiveness report 

Country 
Growth 
XXI c. 

Regulation 
quality 

Euro 
rating 

Credit 
regulation 

Labor 
regulation 

Business 
regulation 

Norway 0.11 1.52 97.97 9.42 5.21 7.78 
Germany -2.02 1.59 90.97 7.74 3.98 7.68 
Albania 3.73 -0.37 37.84 7.11 4.98 5.3 
Switzerland -0.09 1.61 98.18 8.84 7.49 8.006 
New 
Zeland 

-0.99 1.69 88.06 9.97 7.74 8.22 

China 8.76 -0.41 59.75 7.29 3.23 3.96 
Israel 1.96 1.02 68.83 7.5 4.87 6.77 
Emirates 3.62 0.97 77.44 7.78 7.15 7.4 

 
Countries with deeper financial markets are shown to be more resilient adopted more deregulated credit markets, for a given 
depth, did worse. This is in line with results studied in the relation between financial market characteristics and output 
volatility. Those regulatory characteristics which empower the private sector, by helping deepen a financial system, make it 
more robust to crises but also reduce the sector’s ability to provide short-term insulation to the macro-economy. On the 
other hand, the combination of laissez-faire in credit market regulation and lack of competition in the banking sector, makes 
economies vulnerable to shocks. Financial systems that may score high in terms of the quality of regulation, according to the 
index we considered in our regressions [3], may be also prone to excessive leverage in good time and low capitalization. This, 
in turn, may generate weak balance sheets in the banking sector and high vulnerability leading to an amplification of the 
recession shock. Here we are interested in testing whether variables capturing the soundness of the banking sector had an 
impact on the economy’s vulnerability during the crisis beyond what is captured by the index of regulatory quality. In other 
words, we want to check whether the negative effect on output of credit regulatory quality is simply explained by the fact that 
quality is likely to be correlated with risk taking or whether its significance survives when we add variables capturing risk 
taking as control.  
It is clear that the onus will have to be on fiscal policy. While some countries, notably in Europe, still have some room to ease 
monetary policy further, others—especially the United States and Japan—have already decreased interest rates to very low 
levels, and real rates are rising as inflation falls. Fiscal expansion must, therefore, now play the central role. To avoid spillover 
effects, however, it is essential that fiscal expansion is, if not explicitly coordinated, undertaken by all countries where low 
debt and disciplined policies in the past have provided sufficient policy space. A caveat is important here: if the decrease in 
output turned out to be even worse than we currently forecast, the fiscal expansion would have to be even larger than we 
currently recommend. The challenge is, therefore, to design new rules and institutions that reduce systemic risks, without 
imposing unnecessary burdens and stifling innovation. Measuring systemic risk will require better information implies the 
need for reviewing transparency, disclosure, and reporting rules, and the collection of information from a much larger set of 
institutions, including insurance companies, hedge funds, and off-balance-sheet entities, than is currently the case. Limiting 
systemic risk will also imply a broader perimeter of regulation than what we have now, in exchange for broader access to 
liquidity provision. 
New and better national rules will be necessary, both at the individual institution and at the macroeconomic level. 
Countercyclical macro-prudential rules appear to be a promising way to reduce the buildup of systemic risk. These measures 
need to be complemented with improvements in the robustness of the financial infrastructure and the development of 
stronger frameworks for the resolution of the institutions.[4] 
 
4. COMMERCIALIZATION INDEX AND SERVICES 
 
Technology as a human capital transformed into the structural one also has the potential to increase the benefits we receive 
from nature, the resources can be used more efficiently, and pollution can be reduced and controlled through ownership 
management. In terms of human resources, we can take the example of public procurement. What is crucial here is the 
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ance sheets in the banking sector and high vulnerability leading to an amplification of the 
recession shock. Here we are interested in testing whether variables capturing the sound-
ness of the banking sector had an impact on the economy’s vulnerability during the crisis 
beyond what is captured by the index of regulatory quality. In other words, we want to check 
whether the negative effect on output of credit regulatory quality is simply explained by the 
fact that quality is likely to be correlated with risk taking or whether its significance survives 
when we add variables capturing risk taking as control. 

It is clear that the onus will have to be on fiscal policy. While some countries, notably in 
Europe, still have some room to ease monetary policy further, others—especially the United 
States and Japan—have already decreased interest rates to very low levels, and real rates 
are rising as inflation falls. Fiscal expansion must, therefore, now play the central role. To 
avoid spillover effects, however, it is essential that fiscal expansion is, if not explicitly coordi-
nated, undertaken by all countries where low debt and dis ciplined policies in the past have 
provided sufficient policy space. A caveat is important here: if the decrease in output turned 
out to be even worse than we currently forecast, the fiscal expansion would have to be even 
larger than we currently recommend. The challenge is, therefore, to design new rules and 
institutions that reduce systemic risks, without imposing unnecessary burdens and stifling 
innovation. Measuring systemic risk will require better information implies the need for 
reviewing transparency, disclo sure, and reporting rules, and the collection of information 
from a much larger set of institutions, including insurance companies, hedge funds, and 
off-balance-sheet entities, than is currently the case. Limiting systemic risk will also imply 
a broader perimeter of regulation than what we have now, in exchange for broader access to 
liquidity provision.

New and better national rules will be necessary, both at the individual institution and 
at the macroeconomic level. Countercyclical macro-prudential rules appear to be a promis-
ing way to reduce the buildup of systemic risk. These measures need to be complemented 
with improvements in the robustness of the financial infrastructure and the development of 
stronger frameworks for the resolution of the institutions.[4]

4. COMMERCIALIZATION INDEX AND SERVICES

Technology as a human capital transformed into the structural one also has the poten-
tial to increase the benefits we receive from nature, the resources can be used more efficient-
ly, and pollution can be reduced and controlled through ownership management. In terms 
of human resources, we can take the example of public procurement. What is crucial here is 
the precision that one has to show as well as responsibility in accordance with the position 
of charge. So, the key of the success can be a combination of creativity and responsibility. It 
is very common situation where private sector provides public goods which are financed by 
the transfer, tax expenditures or subsidies funded to meet the needs of the relative merits. 
Commercialization becomes a mechanism to place the merits services and public goods 
which are financed by taxes. In that way commercialization contribute to the efficiency of 
satisfying needs. 

Most of the services are commercialized, so there is commercialization index [5] that 
aims to measure the degree to which national economy oriented toward private consump-
tion and impatience rather than collective, public consumption and regard for the future. 
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Sachs is making assumption, that heavy watching TV societies will score high on commer-
cialization index. He is including six items within the commercialization index: national 
consumption rate, market oriented consumption, national nonvoting rate, private health 
consumption rate of total health care spending, private education spending, private con-
sumption spending as a percentage of national consumption:

United states is privately rich but socially poor, also its culture emphasize individual-
ism and the pursuit of individual wealth perhaps more than any other society, that focus 
does not lead to greater happiness. Early modern capitalism is built not only on the goal 
of luxurious consumption and high saving by the entrepreneur. Max Weber described the 
highest ethic of early capitalism to be “the earning of more and more money, combined 
with the strict avoidance of all spontaneous enjoyment of life.[5] Information is carried into 
our lives through internet linked devices. What Internet means to our society, internet has 
fragmented public square. Major websites such as Google and Facebook have been only too 

ready to turn the virtual communities they assemble over to the marketing firms. Daily flow 
of information per person increased. 

5 
 

precision that one has to show as well as responsibility in accordance with the position of charge. So, the key of the success 
can be a combination of creativity and responsibility. It is very common situation where private sector provides public goods 
which are financed by the transfer, tax expenditures or subsidies funded to meet the needs of the relative merits. 
Commercialization becomes a mechanism to place the merits services and public goods which are financed by taxes. In that 
way commercialization contribute to the efficiency of satisfying needs.  
Most of the services are commercialized, so there is commercialization index [5] that aims to measure the degree to which 
national economy oriented toward private consumption and impatience rather than collective, public consumption and 
regard for the future. Sachs is making assumption, that heavy watching TV societies will score high on commercialization 
index. He is including six items within the commercialization index: national consumption rate, market oriented 
consumption, national nonvoting rate, private health consumption rate of total health care spending, private education 
spending, private consumption spending as a percentage of national consumption: 
 

Table 4. Commercialization index, CI 

Country CI score 
National 
consumption 
rate 

Average 
annual 
hours 
worked 

National 
nonvoting 
rate 

Private 
consum-
tion 
spending 

Private 
health 
care 
spending 
as % of 
total 

Private 
education 
care 
spending 
as % of 
total 

US 0.9(1) 88% 1.68 58% 79% 54% 32% 
Australia 0.56 76% 1.713 17% 76% 33% 28% 
Austria 0.35 74% 1.58 24% 71% 23% 11% 
Belgium 0.26 76% 1.55 14% 66% 27% 6% 
Canada 0.6 76% 1.69 46% 71% 30% 26% 
Denmark 0.2 78% 1.53 17% 61% 16% 8% 
Finland 0.39 82% 1.69 32% 65% 26% 3% 
France 0.42 81% 1.55 45% 69% 22% 9% 
Germany 0.35 78% 1.41 28% 73% 23% 15% 
Ireland 0.45 89% 1.58 31% 72% 23% 6% 
Italy 0.49 84% 1.77 21% 74% 23% 8% 
Japan 0.55 73% 1.71 33% 74% 18% 33% 
Netherland 0.28 78% 1.37 23% 61% 38% 16% 
New 
Zeland 

0.51 84% 1.72 22% 73% 20% 20% 

Norway 0.06 65% 1.4 23% 63% 16% 2% 
portugal 0.57 91% 1.7 33% 74% 29% 8% 
Spain 0.43 80% 1.6 23% 71% 28% 11% 
Sweden 0.21 77% 1.6 19% 62% 18% 3% 
Switzerland 0.7 69% 1.6 60% 81% 41% NA 
United 
Kingdom 

0.55 85% 1.6 42% 71% 17% 25% 

 
United states is privately rich but socially poor, also its culture emphasize individualism and the pursuit of individual wealth 
perhaps more than any other society, that focus does not lead to greater happiness. Early modern capitalism is built not only 
on the goal of luxurious consumption and high saving by the entrepreneur. Max Weber described the highest ethic of early 
capitalism to be “the earning of more and more money, combined with the strict avoidance of all spontaneous enjoyment of 
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According to the above mentioned there are recommended goals for American society 
and pragmatic ways to achieve them what can be applied on other societies. At the first place 
there is involving labor market reforms, greater leisure time and boosting working skills. 
Education system should be improved as well in qualitative and quantitative way, by 2020, 
at least 50 percent of those aged twenty five should hold bachelor degree that is sine qua non 
for competing successfully in the twenty-first century global economy. Also there is honest 
approach to poverty (it means invest in health, nutrition, cognitive skills and education of 
every child in the nation). Reinvesting in the core infrastructure in order to introduce smart 
energy and efficiency transport. The most important goal is to achieve better living stand-
ard, meaning higher level of life wellbeing. 

Chart 1. Target goals 2020

5. CONCLUSION

Structural reforms are the key for medium growth. Greater labor and product market 
flexibility, higher infrastructure, private investment would raise productivity, employment 
and growth. Capital market should be developed in order to finance the firms. Loyal com-
petition with the legislation implementation is very important segment of the economical 
development. Integration with generally accepted values   in the world. Promoting of its own 
value   in the world may also be important for the growth and development of society as a 
whole if they are in accordance with existing principles. Management diversity in the global 
working culture can contribute to the whole development in the world. In order to diminish 
vulnerabilities, each country should at least hardly try to make itself stronger in each sense, 
rebalance growth toward domestic sources what will support global growth as well. Further 
diversification and structural transformation remains a key priority. How inequality affects 
both the macroeconomic and the design of macroeconomic policy it will likely be increas-
ingly important. Social justice has the prime importance in zenit.
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life.[5] Information is carried into our lives through internet linked devices. What Internet means to our society, internet has 
fragmented public square. Major websites such as Google and Facebook have been only too ready to turn the virtual 
communities they assemble over to the marketing firms. Daily flow of information per person increased.  
According to the above mentioned there are recommended goals for American society and pragmatic ways to achieve them 
what can be applied on other societies. At the first place there is involving labor market reforms, greater leisure time and 
boosting working skills. Education system should be improved as well in qualitative and quantitative way, by 2020, at least 50 
percent of those aged twenty five should hold bachelor degree that is sine qua non for competing successfully in the twenty-
first century global economy. Also there is honest approach to poverty (it means invest in health, nutrition, cognitive skills 
and education of every child in the nation). Reinvesting in the core infrastructure in order to introduce smart energy and 
efficiency transport. The most important goal is to achieve better living standard, meaning higher level of life wellbeing.  

 

Chart 1. Target goals 2020 

5. CONCLUSION 
 
Structural reforms are the key for medium growth. Greater labor and product market flexibility, higher infrastructure, 
private investment would raise productivity, employment and growth. Capital market should be developed in order to 
finance the firms. Loyal competition with the legislation implementation is very important segment of the economical 
development. Integration with generally accepted values in the world. Promoting of its own value in the world may also be 
important for the growth and development of society as a whole if they are in accordance with existing principles. 
Management diversity in the global working culture can contribute to the whole development in the world. In order to 
diminish vulnerabilities, each country should at least hardly try to make itself stronger in each sense, rebalance growth 
toward domestic sources what will support global growth as well. Further diversification and structural transformation 
remains a key priority. How inequality affects both the macroeconomic and the design of macroeconomic policy it will likely 
be increasingly important. Social justice has the prime importance in zenit. 
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Apstrakt: Svet se karakteriše dinamičnim promenama koje utiču na pojačanju međuzavisnost 
među državama što se posebno ogleda u sferi ekonomije. I pored brojnih kriza i pojačanih rizika u 
međunarodnim odnosima jasno je da konvergencija sistema i institucija na svetskom nivou ne pre-
staje, što ukazuje na to da globalizacija nastavlja svoj put. Imajući u vidu aktuelnu poziciju Republike 
Srbije na međunarodnoj sceni, kao i njenu ekonomsku poziciju, očigledno je da nas očekuju veliki 
izazovi i naporan rad kako bi se uhvatio korak sa razvijenim državama i kako bismo zauzeli odgo-
varajuće mesto u EU i globalnom poretku koji je u procesu formiranja. Neophodni uslovi za tako šta 
su visoki ekonomski rast i održivi razvoj naše privrede. U tom smislu, jačanje konkurentnosti srpske 
privrede nema alternativu i predstavlja jedini deletvoran put ka povećanju izvoza. Praksa razvijenih 
zemalja ukazuju na to da za uspešnost svojih izvoznih potencijala uglavnom mogu da zahvale visoko 
profesionalnoj i kvalitetnoj ekonomskoj diplomatiji. Stoga je u radu učinjen pokušaj da se preko anali-
ze stanja, ukaže ne na potrebu, jer se ona, u posrednom značenju, može smatrati retoričkim pitanjem, 
već na praktične mogućnosti unapređenja srpske ekonomske diplomatije.

Ključne reči: ekonomska diplomatija, ekonomski razvoj, globalizacija, konkurentnost

1. UVOD

Savremeni svet se karakteriše snažnom globalizacijom koja snažno utiče na formiranje 
poslovnog ambijenta. Globalizacija sama po sebi, prema shvatanju autora ovog rada, pred-
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stavlja nepovratan proces dinamične integracije i neprestanog jačanja međuzavisnosti 
između država i ljudi na planetarnom nivou. U takvim uslovima kvalitet odnosa između 
države i biznisa predstavlja ključni element za uspeh i postizanje komparativne prednosti na 
globalnoj tržišnoj areni. 

Po mišljenju prof. Vukotića, jednog od vodećih ekonomista sa Balkana: “Intenzitet i 
priroda privrednih aktivnosti zavise od mnogih faktora, kao što su klima, veličina teritorije 
ili populacije, običaji, stepen razvijenosti, kapitalni i tehnološki nivo, ali ako treba tražiti 
ono što je najviše određuje, to su pravila igre.” [1] U tom smislu razumevanje odnosa globali-
zacije, države i biznisa predstavljaju ključ za rešenje zagonetke ekonomskog uspeha.

Bilo kako bilo, pokretačke snage globalizacije koje karakterišu post-hladnoratovsko 
okruženje, suštinski ne umanjuje vrednost postojećeg međunarodnog sistema. One radije 
podstiču neophodnost uspostavljanja procesa reformi i prilagođavanja novim uslovima i si-
stemima po kojima svet funkcioniše. U tom smislu budućnost diplomatije zavisiće od njene 
sposobnosti da na vreme sagleda novonastale promene i podstakne svoje vlade na transfor-
macije koje će omogućiti njihovu efektivnost i efikasnost u interesu naroda, država, ali i cele 
planete.

Stoga se u savremenim uslovima svojevrsnog „ekonomskog globalnog sela“, kada kapi-
tal zaboravlja na svekolike razlike između naroda i država, diplomatija, prvenstveno malih 
i zemalja srednje veličine i finansijske moći među kojima je i Republika Srbija, neminovno 
težište svog rada premešta sa političkih na ekonomske aspekte međunarodnih odnosa.

Imajući sve prethodno u vidu, u radu smo se trudili da na osnovu raspoloživih infor-
macija sagledamo stanje ekonomske diplomatije u Srbiji (kako u teoriji, tako i u praksi), te 
da ukažemo na moguće pravce njenog unapređenja. Ovaj rad nema ambiciju da odgovori na 
sve nepoznanice kada je u pitanju srpska ekonomska diplomatija. Naprotiv, treba ga shvatiti 
samo kao deo napora koji se ulaže radi unapređenja naše ekonomske realnosti.

2.TERMINOLOŠKO ODREĐENJE EKONOMSKE DIPLOMATIJE

Iako ekonomska diplomatija ima jasnu istorijsko razvojnu dimenziju, sam termin je 
relativno novijeg datuma i korene vuče iz francuskog jezika – la diplomatie economique. Ve-
oma brzo je prihvaćen od strane ruske diplomatije pod tačnim nazivom – економическая 
дипломатија. Sa druge strane imamo anglosaksonske varijante, koje koriste termine trgo-
vinska diplomatija (trade diplomacy), komercijalna diplomatija (comercial diplomacy), mada 
se u poslednje vreme može zapaziti sve šire prihvatanje termina ekonomska diplomatija. [2] 
Jasno je da u zavisnosti od prve reči (ekonomska/trgovinska), postoje i određene razlike u 
definisanju samog pojma. Trgovinska diplomatija stavlja akcenat na unapređenje trgovine, 
dok ekonomska diplomatija predstavlja širi pojam koji se tiče svih ekonomskih aspekata. 

U tom smislu trgovinska diplomatija podrazumeva aktivnosti države na promociji 
i zaštiti interesa firmi na međunarodnom planu, pregovore sa vladama i firmama u čijim 
zemljama matične kompanije posluju, mere predupređivanja mogućih ekonomskih konflik-
tata na domaćem i međunarodnom planu, prikupljanje informacija, kao i globalnu promo-
ciju domaćih izvoznih interesa preko diplomatskog aparata, a sve to uz sadejstvo domaćih 
kompanija. [3]

Što se tiče ekonomske diplomatije ona se može sagledati iz dva ugla. Jedan je ekonomska 
diplomatija u širem smislu i ona je sveobuhvatnija i tiče se svih subjekata jednog društva koji 
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učestvuju u jačanju ekonomske konkurentnosti jedne zemlje diplomatskim metodama, a 
druga je definicija ekonomske diplomatije u užem smislu i ona se tiče ekskluzivnih aktivnosti 
Ministarstva spoljnih poslova u odbrani ekonomskih interesa svoje zemlje.

U širem smislu ekonomska diplomatija predstavlja korišćenje državnih diplomatskih 
metoda, kao i ekonomskih mera i instrumenata na bilateralnoj i multilateralnoj osnovi radi 
obezbeđenja razvoja nacionalne privrede i zaštite spoljnoekonomskih interesa zemlje. [4]

Kod nas se teorijskim određenjem ekonomske diplomatije bavi više poslenika naučne 
misli, a za potrebe ovog rada pomenućemo samo dvojicu autora: prof. dr M. Raičevića i 
prof. dr V. Prvulovića. Raičević u svojoj knjizi “Međunarodna ekonomija” iz 1999. godi-
ne, obrazlaže da ekonomska diplomatija “...obuhvata korišćenje diplomatskih mehaniza-
ma i metoda, u sadejstvu sa strateškim, spoljno-ekonomskim ciljevima i instrumentima 
njihove operacionalizacije od strane države u bilateralnim i multilateralnim tokovima 
međunarodne ekonomske saradnje, kao i na domaćem privrednom prostoru, a u cilju 
aktivnog podržavanja nacionalne ekonomije i obezbeđivanja spoljno-ekonomskih intere-
sa, pozicioniranja i neposredne podrške matičnih preduzeća na međunarodnom poslovan-
ju (što obuhvata postizanje političkih i drugih ciljeva u okviru spoljnopolitičke strategije 
konkretne države na određenim geografskim i političkim prostorima ili uopšte u svetu)”. [5]

Prof. Prvulović se, uzimajući u obzir “nezgrapnost” Raičevićeve definicije, opredelio za 
postupak kraćeg i “stepenastog definisanja ekonomske diplomatije”.[6] Za njega, ekonomska 
diplomatija predstavlja “...specifičan i istančan spoj diplomatije u klasičnom smislu, eko-
nomskih nauka i nauka menadžmenta, metoda i tehnika pregovaranja sa stranim partneri-
ma, odnosa sa javnošću i prikupljanja ekonomskih informacija od interesa za privredu svoje 
zemlje ili kompanije u cilju prodora na svetsko tržište”. [7]

I pored činjenice da su navedeni autori pokušali da sveobuhvatano opišu različite 
aspekte kojima se bavi ekonomska diplomatija u širem smislu, čini se da su njihove defi-
nicije relativno nefunkcionalne i, na izvestan način, previše “teorijske”. Stoga u ovom radu 
pojam ekonomske diplomatije u širem smislu definišemo kao skup mera i aktivnosti koje 
preduzima država i nevladini subjekti sa njene teritorije radi jačanja konkurentske prednosti 
ekonomskih subjekata te zemlje, prilikom nastupa na inostranom tržištu.

Sa druge strane ekonomska diplomatija u užem smislu, u našem radu, biće definisana 
kao napori zvanične diplomatije jedne zemlje u podršci realizovanja njene ekonomske po-
litike.

3. KOMPARATIVNI PREGLED RAZVIJENOSTI EKONOMSKE DIPLOMATIJE U 
SAVREMENOM SVETU

Važno je imati u vidu da ministarstva inostranih poslova, generalno gledano, ne 
obavljaju spoljno-ekonomske odnose (sa izuzetkom Australije, Kanade i nekoliko drugih 
zemalja koje kombinuju svoju delatnost sa drugim ministarstvima). Ali neka praćenja bila-
teralnih ekonomskih veza koje se prepliću sa političkim radom u većini ministarstava kroz 
sistem teritorijalnih organizacionih jedinica je nešto što se podrazumeva i čemu se daje po-
sebna težina. Ovo je kao jedna od potvrda da je ekonomija vitalna i često dominantna kom-
ponenta bilateralnih odnosa. Drugi povezan element je da većina diplomatskih službi kom-
binuje ekonomske aktivnosti sa ostalim zadacima, iako ima mnogo onih koji takođe imaju 
specijalizovana trgovinska odeljenja (kao što je to slučaj sa SAD-a), ili održavaju trgovinsku 
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diplomatiju sa kombinacijom posebno specijalizovanih i delegiranih osoba u okviru većih 
ambasada od strane Ministarstva trgovine, i regularnih službenika ministarstva inostranih 
poslova koji se takođe bave ovom problematikom.

Postoji nekoliko različitih modela po kojima države podržavaju svoje ekonomske inte-
rese u inostranstvu. Interesantno je to sagledati kroz trgovinske i investicione aspekte koji 
se različito tretiraju od strane Ministarstava spoljnih poslova i to:

 - Objedinjeni model. Postoji oko 15 zemalja koje danas kombinuju spoljno-političke 
odnose i spoljnu trgovinu (Australija, Kanada, Švedska, itd.). Ali i kod njih po-
stoje određena odstupanja i specifičnosti. Tako pod objedinjenim ministarstvom, 
Australija ima poseban servis za promociju spoljne trgovine – izvoza robe, koji je 
odvojen od diplomatske službe, ipak rukovodioci misija igraju objedinjujuću ulogu 
u koordinisanji i vođenju obe aktivnosti.

 - Model delimičnog objedinjavanja. Najbolji primer za ovaj organizacioni oblik je 
Velika Britanija, koja je stvorila dve posebne jedinice u okviru Ministarstva spoljnih 
poslova (Foreign Office), zajedno sa Ministarstvom za trgovinu i industriju (De-
parmant of Trade and Industry), da bi obrađivale trgovinu i investicije, pod kapom 
objedinjene diplomatske službe.

 - Model treće agencije. Kod njega se Ministarstvo inostranih poslova uglavnom drži 
podalje od rada na polju ekonomije, i operacioni zadaci se obavljaju od strane dva 
posebna entiteta. Najbolji primer ovakvog pristupa je Singapur gde imamo Singa-
purski trgovinski bord i Singapurski razvojno-ekonomski bord, pod supervizijom 
Ministarstva za trgovinu i industriju. Svaki od ovi bordova poseduje svoje posebne 
predstavnike na ključnim lokacijama, smeštenim unutar ambasada ili generalnih 
konzulata. Ambasador i diplomate rade veoma blisko sa njima u dobro poznatom 
timskom „singapurskom stilu”. U drugim instancama može se primetiti da je takvu 
harmoniju teže uspostaviti.

 - Model konkurencije. U mnogim zemljama se radi po principu bitke za preuzi-
manje odgovornosti u smislu da dolazi do borbe za liderstvo između Ministarstvo 
inostranih poslova i drugih ministarstava koji se bave ekonomskim aspektima, ne 
samo po pitanju promocije izvoza i privlačenja investicija, već takođe i oko vođenja 
odnosa sa WTO, i nekim drugim ekonomskim instiucionalnim integracijama. Kod 
njega često dolazi do relativno konfuznih situacija. Primeri za tako šta se mogu naći 
kod Indije i Tailanda. Jedna od direktnih negativnih posledica je ta da diplomatska 
mašinerija ne daje svoj puni doprinos u unapređenju ekonomski interesa zemlje 
koja ovakav model zastupa.

 - Model zvaničnog odbijanja. Ovde imamo situaciju da Ministarstvo inostranih 
poslova ne igra aktivnu ulogu u bilateralnom ekonomskom radu, i drago mu je da 
ove aktivnosti prepusti drugoj instituciji. Primeri ovakvog rada su Kina i Nemačka. 
Ovo ne dovodi do optimizacije resursa, a koristi se ovaj princip rada čak i u situaciji 
kada je očigledno da postoji određena disharmonija između mogućnosti, potreba i 
konkretnog angažmana.

Osim prethodnih modela, interesantan je primer SAD, odnosno organizacija i delo-
vanje njihovog State Departement-a (američki naziv za Ministarstvo inostranih poslo-
va). Njime rukovodi državni sekretar, treća ličnost u vladi SAD (prva dva su predsednik i 
podpredsednik). U vrhu piramide State Department-a, posle državnog sekretara i njegovog 
zamenika postoji šest podsekretara. Svaki od podsekretara ima poseban sektor, i to: Politički 
poslovi; Ekonomski rast, energija i životna sredina; Kontrola naoružanja i međunarodna 
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bezbednost; Javna diplomatija i opštedruštvena pitanja; Uprava (administracija); i Civilna 
bezbednost, demokratija i ljudska prava.

Za nas je od posebnog značaja drugi sektor ministarstva koji ima u svojoj nadležnosti 
ekonomski rast, energiju i ekološke aspekte. U kabinetu podsekretara postoji Kancelarija 
glavnog ekonomiste koja je ujedno kordinator akcija ministarstva u korist američkog bi-
znisa. Njena aktivnost obezbeđuje pomoć američkim kompanijama u rešavanju problema 
u smislu otvaranja tržišta i rešavanju investicionih i trgovinskih sporova; obezbeđuje da se 
o odgovarajućim interesima biznisa vodi računa u sprovođenju spoljne politike; razvija i 
sprovodi unutrašnju politiku, postupke i obučavanja radi unapređenja podrške ministar-
stvu trgovine SAD i komercijalne službe prema inostranstvu vezano za radna mesta gde 
je State Departement neposredno odgovoran za unapređenje trgovine i trgovinskih uslu-
ga. Interesantno je uočiti da u okviru ovog sektora postoji posebno odeljenje pod nazivom, 
Direkcija za ekonomska pitanja i pitanja biznisa, koja u svojoj nadležnosti ima trgovinu, 
međunarodne finansije i razvoj, energiju, robe, transport, ekonomske sankcije i telekomu-
nikacionu politiku. Ovo odeljenje takođe vrši i promociju američkog biznisa. [8]

Posle organizacione razrade drugog sektora State Departament-a, jasno se uočava koli-
ko je on razgranat i kolika mu je pažnja data u diplomatiji SAD. Međutim, ekonomska diplo-
matija SAD se ne sagledava samo kroz aktivnosti njegovog Ministarstva inostranih poslova, 
već pre svega, u aktivnosti svih državnih i nedržavnih subjekata. Svi oni su kao jedan kada 
se postavlja pitanje ekonomskih interesa SAD. 

4. STANJE EKONOMSKE DIPLOMATIJE REPUBLIKE SRBIJE

Nesporna je činjenica da se najbolji rezultati u bilo kojoj delatnosti postižu simbiozom 
teorije i prakse. U tom smislu, kada je ekonomska diplomatija u pitanju, interesantno je 
učiniti samo delimičan osvrt na stanje teorije te uže naučne oblasti u nas.

4.1.Ekonomska diplomatija u naučnoj teoriji Republike Srbije

Istraživanja pokazuju da je, nakon raspada SFRJ, „rodonačelnik“ naučnog poimanja 
ekonomske diplomatije u nas prof. dr Vladimir Prvulović. Godine 2001. objavio je delo 
„Ekonomska diplomatija“, koje je do danas, sa izmenama i dopunama, doživelo pet izdanja 
na srpskom jeziku. [9] Ukupan tiraž dosadašnjih izdanja je oko 1.850 primeraka. 

Pored prof. Prvulovića, naučnim saznavanjem ekonomske diplomatije bavili su se ili se 
bave još samo nekolicina poslenika naučne misli u Srbiji. Među njima, svakako, treba pome-
nuti prof. dr Davida Dašića [10] i prof. dr Miroslava Raičevića. [11]

Radi korektnosti, treba pomenuti još nekoliko naslova koji se, direktno ili indirektno, 
bave ekonomskom diplomatijom, kao što su: Mitić Miodrag, Diplomatija kao sredstvo za 
promociju, ostvarivanje i zaštitu poslovnih interesa, Zavod za udžbenike i nastavna sredstva, 
Beograd, 2003; dr Dobrosav Radovanović, Geoekonomija, poslovna diplomatija i globalni 
menadžment, Liber, Beograd, 2008; Petković Todor, Poslovna špijunaža i ekonomsko rato-
vanje - Globalna ekomonija i poslovna diplomatija, Public Triton, Beograd, 2006; Golubović 
Zoran, Komuniciranje u ekonomskoj diplomatiji, Službeni glasnik, Beograd, 2012. i Pero 
Petrović, Savremena poslovna diplomatija, Institut za međunarodnu politiku i privredu, 
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Beograd, 2008.
Zbornik radova Nova ekonomska diplomatija mogućnosti i izazovi (Asocijacija nevla-

dinih organizacija jugoistočne Evrope, Beograd, 2012) je, u stručnom smislu, posebno vre-
dan za srpsku ekonomsku diplomatiju jer je priloge u njemu napisalo 15 naših aktuelnih 
ekonomskih diplomata.

Početkom XXI veka više visokoškolskih ustanova u Republici Srbiji uvrstilo je predmet 
„Ekonomska diplomatija“ u svoje nastavne planove. Nakon Megatrend univerziteta, odnosno 
njegovog Geoekonomskog fakulteta (danas Fakultet za međunarodnu ekonomiju), predmet 
pod nazivom „Ekonomska diplomatija“ izučava se i na Fakultetu za ekonomiju i političke 
nauke Alfa univerziteta, Fakultetu za ekonomiju i inžinjerijski menadžment Privredne aka-
demije, kao i na još nekim, prvenstveno privatnim fakultetima i visokim školama.

Interesantno je pomenuti da se na Fakultetu političkih nauka u Beogradu, metaforički 
rečeno „rasadniku“ našeg budućeg diplomatskog kadra, ekonomska diplomatija ne izučava 
kao zaseban predmet, već samo kao tematska celina u okviru predmeta „Savremena diplo-
matija“.

Krajem 2003. godine osnovan je Institut za ekonomsku diplomatiju u Zemunu, čiji 
dometi za desetak godina postojanja nisu zadovoljili naučnu i stručnu javnost. Pored grup-
nih oblika rada (seminari, okrugli stolovi...), koje je organizovao Institut, kao njegov najveći 
domet može se smatrati delo „Leksikon ekonomske diplomatije i međunarodnog poslovan-
ja“. [12]

 4.2 Ekonomska diplomatija Republike Srbije u praksi

Republika Srbija je krajem 2009. godine, uz medijsku pompu, poslala u svet 29 ekonom-
skih diplomata (savetnika) u 27 zemalja. Nažalost, prema opštem utisku javnosti, oni nisu 
obavili svoj posao kako valja, pa je njihova misija bila i ostala neuspešna. Pored njih, u 
stranim zemljama je angažovano još desetak predstavnika Privredne komore Srbije, kao i 
više lica u trgovinskim delovima naših diplomatskih predstavništava. [13]

Početkom 2013. ekonomske diplomate iz Skoplja, Zagreba, Sarajeva, Podgorice, Lju-
bljane, Kijeva i Budimpešte povučene su posle analize učinka i smanjivanja sredstava u 
budžetu za te namene.

U sagledavanju učinka naših ekonomskih diplomata ne mogu da se prenebregnu 
troškovi koje naša zemlja ima za njih. Prema zvaničnim podacima, krajem 2013. godine, 
Srbije je imala 21 ekonomskog diplomatu (savetnika) u 18 država.1 Ukupan trošak države za 
njih na godišnjem nivou je 1.377.470 evra, odnosno 65.594 evra po pojedincu. Na mesečnom 
nivou ukupan trošak države iznosi 114.790 evra, odnosno 5.468 evra po diplomati. Kakva je 
strruktura troškova Republike Srbije za svoje ekonomske diplomate? Najveći deo, čak 60%, 
odlazi na lična primanja (69.030 evra), na poreze i doprinose izdvaja se 11% (12.974 evra), na 
troškove smeštaja 26% (29.586 evra), te za ostale troškove odlazi 3% (3.200 evra). [14]

Nesporno je da ekonomska diplomatija košta i treba da košta državu što je tvrdnja koju 
niko ne bi trebalo da spori. Niko ne bi trebalo da spori i da je potreban utrošak i drugih 
resursa (prvenstveno vremena) radi pozicioniranja i uspešnog rada ekonomskog diplomate. 
Međutim, potpuno je opravdano pitanje šta je njihov rezultat ako je izvoz Republike Srbije 
2013. godine približne vrednosti kao i pre upućivanja ekonomskih diplomata 2009. godine?
1  Austrija, Belgija, Bugarska, Češka, Francuska, Grčka, Italija, Japan, Kanada, Kina, Nemačka, 
Rumunija, Rusija, SAD, Slovačka, Turska i Velika Britanija.
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Pet godina nakon upućivanja ekonomskih diplomata ekonomska situacija u Srbiji 
nije gotovo nimalo bolja. Ni jedan od ekonomskih diplomata ne može se pohvaliti nekim 
pozamašnim, pa ni stidljivim uspehom. Praktično, od njih dvadesetdevet, ni jedan nije us-
peo da u Srbiju dovede neku opipljivu investiciju. Postavlja se pitanje koga smo mi poslali 
da nas predstavlja? Jesu li to stručnjaci, analitičari, iskusni ljudi iz privrede ili sinovi, kćeri, 
braća, sestre, prijatelji i „dobri ljudi“?

Uprkos otporu staromodne i pasivne, prevaziđene koncepcije i metoda spoljne poli-
tike koju neguje Ministarstvo spoljnih poslova, koncept koji je uz velike otpore uspostavilo 
tadašnje Ministarstvo za ekonomiju i regionalni razvoj je moderan, dobar i efikasan u na-
jrazvijenijim zemljama. Ako je on dobar za Francusku, Japan, Rusiju i druge zemlje, zašto 
ne bi bio dobar za nas. Najveća greška učinjena je u postupku izbora ekonomskih diplomata 
koje smo poslali u svet, a koji je obavljen na brzinu. Izabrani su mladi ljudi bez diplomatskog 
iskustva, regrutovani uglavnom iz vladinih administrativnih službi. Loše ustanovljeni, a 
još lošije sprovedeni kriterijumi izbora, uz činjenicu da nije bilo ni temeljitih priprema tih 
ekonomskih ambasadora, teško da su mogli da daju bolje rezultate. Osim toga, oni su se 
našli u surevnjivom okruženju karijernih diplomata i drugih službenika u srpskim ambasa-
dama gde su bili nepoželjni „podstanari”, bez nužne kvalitetne saradnje i sinergije sa njima, 
sa slabim i otežanim vezama sa dva ministarstva u zemlji i sa mogućom saradnjom samo 
sa predstavnicima Privredne komore, ukoliko ih je bilo u centrima gde su akreditovani. Uz 
njihovo neiskustvo, slabu pripremljenost za specifične poslove i sumnjiv izbor, eto dovoljnih 
razloga za pretežan neuspeh prvih naših ekonomskih diplomata. Napomenućemo samo da 
Britanski spoljni resor nastoji da svog budućeg diplomatu najpre obučava 18 meseci pre nego 
što ode na misiju u zemlju prijema, a da između četiri i šest meseci pre početka misije bude 
upoznat sa konkretnim zadacima koje će pred njega biti postavljeni. Slična je praksa posto-
jala u SFRJ.

Smatramo da je potrebno dodatno istaći da naše ekonomske diplomate nemaju adek-
vatno obrazovanje. Francuska već više od deset godina ima Školu za ekonomsko ratovanje, 
a naša država još nije našla za shodno da formira akademiju ili neki vid škole za državno 
činovništvo koja bi podržala napore za formiranje ozbiljnih kadrova sposobnih da odgovore 
potrebama snažnije spoljno-ekonomske aktivnosti Republike Srbije. 

Kada govorimo o domaćim ekonomskim fakultetima, Fakultetu političkih nauka ili 
Fakultetu (nekadašnjoj Akademiji) za diplomatiju i bezbednost, odnosno njihovim pro-
gramima, dolazimo da zaključka da su oni daleko iza savremenog sveta. Dakle, o obrazo-
vanju iz domena ekonomske diplomatije gde se traže specijalizovana i specifična znanja ne 
možemo ni da govorimo. 

Stoga je neophodno dodatno naglasiti da je srpskom ekonomskom diplomati potrebno 
da prođe adekvatan proces obrazovanja, da se dobro informiše o zemlji u kojoj će službovati, 
da nauči jezik naroda koji tamo živi i predano radi u funkciji ostvarivanja državnih interesa. 
Svaki drugi način učiniće ekonomskog diplomatu neeefikasnim. Imaćemo situaciju u kojoj 
diplomata provodi neko vreme u stranoj državi primajući znatno veću platu nego u Srbiji a 
da država od toga nema ništa, što je i do sada bio slučaj.

5. ZAKLJUČAK

Ekonomska diplomatija je termin koji već dugo figurira u međunarodnim odnosima. 
Od XIV veka, kada diplomatija postaje važan element uspešne državne politike, pa do danas 
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ekonomska problematika bila je jedan od njenih najvažnijih zadataka. Moglo bi se reći da je 
zajedno sa političkim i bezbednosnim aspektima obezbeđivala određenu ravnotežu moći. 

Međutim, ekonomska diplomatija je dodatno dobila na značaju sa ubrzavanjem glo-
balizacije, i to u uslovima nedostatka adekvatnih pravila i institucija koje postavljaju okvir 
nastupa ekonomskih subjekata planetarne tržišne arene. U takvim uslovima poslovni sub-
jekti se pozivaju na institucije svojih država kako bi osnažile nastup na inostranom tržištu. 
Vlade nemaju velikog izbora nego da podrže njihove aktivnosti, jer u suprotnom preduzeća 
drugih država će iz njihove pasivnosti izvući direktnu korist. Radi se o otvorenoj borbi za 
tržišno učešće, odnosno za ekonomski rast i razvoj. Ovo stoga što njihov uspeh, u krajnjem 
slučaju, predstavlja i uspeh ekonomske politike nacionalnih vlada.

U tom smislu, može se reći da je ekonomska diplomatija veoma određena, posebno 
ako imamo u vidu da ima precizno definisane ciljeve i u suštini je sastavni deo diplomatije 
od njenih početaka. Danas smo svedoci trenda da se vrši ekonomizacije diplomatije u užem 
smislu tog termina. Zbog svega toga, može se reći da ekonomska diplomatija i nije ništa 
drugo do korišćenje diplomatije za postizanje ekonomskih ciljeva.

Ekonomska diplomatija Republike Srbije nije na adekvatan način odgovorila savre-
menim uslovima globalizacije. Srpske visokoškolske ustanove nemaju studijske programe iz 
ekonomske diplomatije, broj i kvalitet naučnih radova u toj oblasti nije dovoljan. Pored toga, 
ekonomske diplomate koje je Republika Srbija poslala u strane zemlje nisu uspešno uradili 
posao zbog koga su angažovani. Potvrda takve konstatacije nalazi se i u spoljnotrgovinskom 
bilansu zemlje, u kome poslednjih nekoliko godina Republika Srbija konstantno ima manjak 
od preko četiri milijarde EUR. 

Takvo stanje ekonomske diplomatije naše zemlje u uslovima globalizacije imperativno 
zahteva svekoliko unapređenje te delatnosti, u teoriji i praksi. Mogućnosti su brojne. U teori-
ji, one se ogledaju u uvođenju studijskih programa „Ekonomska diplomatija“ na adekvatnim 
visokoškolskim ustanovama, te u povećanju broja i kvaliteta naučnih radova iz te oblasti. U 
praksi, unapređenje bi se postiglo inplementacijom integrisane ekonomske diplomatije pod 
ingirencijom Privredne komore Srbije ili Ministarstva spoljnih poslova Republike Srbije. 

Konačno, ako dozvolimo da globalni procesi kreiraju društveni ambijent umesto nas 
opet ćemo ostati na marginama razvoja. Globalizacija je surova stvarnost. Ne možemo se 
suprostaviti globalnim procesima, ali ne smemo ni dozvoliti da oni umesto nas kreiraju našu 
sudbinu. To je proces koji sa sobom nosi brojne prednosti i mogućnosti, ali istovremeno i 
rizike. Od nas samih zavisi da li ćemo prihvatiti više prednosti i mogućnosti ili rizika. Mo-
ramo da prihvatimo činjenicu da je danas najsmrtonosnije oružje: znanje. Dakle, naš budući 
društveni, privredni, socijalni i politički razvoj mora biti zasnovan na znanju. Samo tako 
ćemo biti u prilici, da globalni procesi koji nas prožimaju donesu sa sobom na ovaj prostor 
mnogo više prednosti i mogućnosti u odnosu na rizike koji ih prate. 
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UDC 005.96:614.2 Прегледни научни рад 

АНАЛИЗА ЗАДОВОЉСТВА ЗАПОСЛЕНИХ 
У ПРИМАРНОЈ ЗДРАВСТВЕНОЈ ЗАШТИТИ
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Apstrakt: У раду ће бити приказан начин и поступак истраживања у Дому здравља, која се 
односе на испитивање задовољства запослених. Циљ рада је да се приликом истраживања 
оцене неки од параметара задовољства послом код здравствених радника примарне 
здравствене заштите. Упитник који је коришћен у овом истраживању првенствено се 
користи за испитивање задовољства запослених. 

Ključne reči: речи: задовољство, посао, запослени

1. УВОД

Стално унапређење квалитета рада Дома здравља Власотинце, сходно Закону о 
здравственој заштити и Правилнику о показатељима квалитета здравствене заштите, 
обухвата показатеље квалитета рада Дома здравља, као и показатеље који се односе 
на: рад комисије за унапређење квалитета рада, стицање и обнову знања и вештина 
запослених, безбедност пацијената, задовољство корисника услугама здравствене 
службе и задовољство запослених.

Здравствене установе имају обавезу да једном годишње спроводе истраживање 
задовољства запослених, да ураде анализу добивених резултата истраживања, као 
и да спровое мере и активности на унапређењу резултата истраживања као дела 
Интегрисаног плана унапређења квалитета.

У раду ће бити приказан начин и поступак испитивања запослених у Дому 
здравља, а потом ћемо конкретно ставити аценат на задовољство послом.
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ANALYSIS OF SATISFACTION OF 
EMPLOYEES IN PRIMARY HEALTH CARE
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Abstract:  This paper presents the method and process of research in the health center, relating to the 
examination of employee satisfaction. The aim of this paper is to evaluate – through research - certain 
parameters of job satisfaction among health workers in primary health care. The questionnaire that 
was used in this study is primarily used for testing employee satisfaction.
Keywords:  satisfaction, job, employee
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2. ПОКАЗАТЕЉИ КВАЛИТЕТА РАДА ДОМА ЗДРАВЉА ВЛАСОТИНЦЕ

Сходно Правилнику о показатељима здравствене заштите предвиђени су 
обавезни и препоручени показатељи квалитета здравствене заштите који се прате у 
следећим областима здравствене делатности:
•	 коју обављају изабрани лекари, 
•	 у области стоматолошке здравствене заштите,
•	 у области здравствене заштите радника,
•	 у области службе хитне медицинске помоћи. 

Здравствена установа прикупља податке за израчунавање показатеља квалитета 
које једанпут годишње преко надлежног Завода за јавно здравље доставља Заводу 
за јавно здравље основаном за територију Републике Србије и надлежној филијали 
Републичког завода за здравствено осигурање.

Завод за јавно здравље основан за територију Републике Србије доставља 
обрађене податке Министарству здравља и Републичком заводу за здравствено 
осигурање.

У даљем наставку текста изложићемо  начин и поступак спровођења испитивања 
задовољства.

 Комисија за унапређење квалитета рада здравствене установе обавештава 
запослене о времену и начину испитивања задовољства и именује лице одговорно за 
спровођење истраживања.

Упитник се попуњава у здравственој установи. Попуњени упитници се убацују у, 
за ту сврху, обезбеђене кутије. По истеку времена обавезног истраживања, потребно 
је да Комисија за унапређење квалитета рада, прикупи кутије са упитницима из свих 
служби и приступи даљој процедури.

Комисија констатује да је у  свим службама Дома здравља Власотинце спроведена 
анкета према стручно методолошком упутству, које је достављено од Завода за јавно 
здравље.

О резултатима истраживања припремити завршни извештај у вези процене 
задовољства запослених, а на основу добијених табеларних приказа од  Завода за 
јавно здравље.

Спровођење поступка испитивања запослених одвијаће се анкетирањем 
запослених.

Резултати анкете биће презентовани на стручном колегијуму начелника служби 
који информишу остале запослене на редовном састанку унутар своје службе.

Комисија за унапређење квалитета рада у консултацији са руководством 
установе, предложиће мере за повећање задовољства запослених.[1]

Њихови предлози су:
1. побољшати међуљудске односе.

2. неговати тимски рад уз међусобно уважавање сваке личности.

3. адекватно и реално награђивање и стимулисање запослених.

4. омогућити приближно једнаке услове за едукацију свим радницима и 
омогућити већи проток информација.

5. одвојити лично незадовољство својим материјалним статусом од посла и 
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односа према пацијентима

6. кориговати коефицијенте.

7. мање стресних ситуација.

Задовољство послом код радника је параметар од битне важности за обављени 
посао.

Задовољство послом представља једну од највише истраживачких тема у области 
људског понашања у организацијама.

Задовољство у радној средини не само да ствара пријатније услове за рад већ се 
преноси и на пацијенте, а то мора бити циљ сваке организације здравственог система.

Постоје истраживања у којима се  долази до закључка да су у успешнијим 
фирмама запослени веома мотивисани, а посебно им пружа висок ниво задовољства. 
Такође, оно што посебно утиче на задовољство послом јесте могућност напредовања 
у послу и тимски рад.

Ниво задовољства послом може се мерити истраживањем ставова. Истраживање 
ставова јесте веома популаран начин којим се кроз инволвирање запослених добија 
информација о томе како запослени виде одређене ствари у компанији.      

Задовољство послом здравствених радника има велики утицај на квалитет, 
ефикасност обављеног посла, а самим тим и на величину трошкова који се издвајају 
за здравство.

Поред тога што је значајно за пацијенте и цео здравствени систем, професионално 
задовољство медицинског особља директно је повезано са одсуствовањем са посла, 
међуљудским односима и организацијом посла.  

До сада су у нашој земљи ретко вршена истраживања која се баве овом 
проблематиком.

Министарство здравља Републике Србије је од 2007. године интензивирало 
истраживања запослених, управо у циљу побољшања здравствене заштите у нашој 
земљи.

Овим истраживањем обухваћен је већи број параметара који су испитавани 
у оквиру задовољства запослених. У даљем тексту даћу приказ статистичких 
показатеља који се односе на задовољство запослених у Дому здравља Власотинце у 
2014 – ој години, тј. у установи у којој сам запослена. 

Задовољство адекватношћу опреме у служби

5.30%
13.70%

29.50%

34.70%

16.80%

Веома
незадовољан
Незадовољан

Ни задовољан ни
незадовољан
Задовољан

Веома задовољан



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
346

Опремом за рад у служби веома је задовољно односно задовољно  51,50 
% испитаних раника, док је с друге стране 5,30% радника веома незадовољан 
адекватношћу опреме. 

Задовољство непосредном сарадњом са колегама

3,20%6,30%

26,30%

32,60%

27,40%

Веома незадовољан

Незадовољан

Ни задовољан ни
незадовољан
Задовољан

Веома задовољан

Непосредном сарадњом са колегама је веома задовољно односно задовољно 
60% испитаних радника док је 9,5% испитаних радника незадовољно и веома 
незадовољно сарадњом са колегама. Лично сматрам да би руководство у здравственој 
установи у којој радим требало да уложи више труда и рада да би се овај проценат 
незадовољних смањио јер се ипак ради о не малом проценту запослених, а у односу и 
раду са пацијентима се не сме дозволити да лична неслагања имају утицај на лечење 
пацијената и пружање здравствене заштите.

Задовољство месечном зарадом

20,00%

30,50%

22,10%

11,60%13,70%

Веома незадовољан

Незадовољан

Ни задовољан ни
незадовољан
Задовољан

Веома задовољан

Посебно је занимљиво истраживање задовољства месечном зарадом као једног 
од кључних мотива за задовољство у раду јер је веома висок проценат незадовољних 
и веома незадовољних висионом зараде од 50,50%, наспрам свега 25,30% оних који су 
веома задовољни својом зарадом. Како ја радим у установи која се углавном финансира 
из буџета, односно зараде запослених се финансирају из буџета проценти задовољних 
и незадовољних ће се у условима економске кризе у којој се  налазимо и условима да 
неће бити неког значајнијег повећања зарада вероватно променити или су већ сада 
промењени у односу на ово истраживање у корист незадовољних радника. Овоме у 
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прилог иде и упоређивање података из ранијих година са последњим истраживањем 
које је овде приказано, а односи се на 2014. годину.

Задовољство могућношћу едукације

9,50%

10,50%

32,60%

30,50%

15,80%

Веома незадовољан

Незадовољан

Ни задовољан ни
незадовољан
Задовољан

Веома задовољан

Око 20% запослених је незадовољан могућношћу едукације. Ово је ипак  веома 
велики проценат незадовољних уколико се узме у обзир да се ради о установи која 
се бави здравственом заштитом и да је веома брз и велики напредак науке у области 
медицине. Адекватном и правовременом едукацијом запослени могу да на време 
макар предложе пацијентима примену неке од нових метода које се примењују у 
установама вишег нивоа здравствене заштите уколико за примену тих метода има 
услова и адекватне опреме.

Задовољство послом који се обавља битно утиче на мотивацију и ефикасност 
запослених, тако што задовољнији запослени пружају квалитетније услуге и 
обезбеђују задовољније кориснике здравствених услуга. Имајући у виду да већина 
запослених располаже адекватном опремом за рад у служби, радним простором и 
послом који сада обавља, а незадовољнија је међуљудским односима, могућностима 
едукације и месечном зарадом, као и то да је већина запослених под свакодневним 
стресом с обзиром на врсту посла који обавља, за очекивати је да ће се побољшањем 
међуљудских односа кроз адекватну стимулацију и објективно награђивање 
запослених, омогућавањем приближно истих услова за едукацију свих радника као 
и међусобним уважавањем личности број задовољних запослених повећати, а самим 
тим и квалитетније обављати свој посао, одговорније се односити према раду и 
улагати веће напоре да унапреде постојећи посао.

Када је у питању мерење задовољства запослених битно је да свака организација 
дефинише шта задовољство запослених њима значи у основи. За испитивање 
задовољства запослених најчешће се у пракси организација користи анкетни упитник, 
а за поједине групе запослених користе се и разне врсте интервјуа.

Један од битних корака за разумевање и побољшање задовољства запослених је 
упознавање са факторима за које је мерењима у успешним организацијама утврђено 
да су од битне важности за задовољство запослених.

Најзначајнији фактори су:
1. Широко дефинисане одговорности, пре него уско дефинисане функције улога;

2. Ефикасна и редовна процена успешности запослених (формална и 
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неформална);

3. Акценат установе на припреми, развоју и напредовању запослених.

Као фактори који доприносе задовољству запослених посебно се наглашавају 
задовољство послом, сигурност на послу, сарадња, култура и способност да се 
допринесе успеху организације и осећај да су њихове способности ефикасно 
искоришћене и уважаване. Истраживања задовољства запослених дају основ за 
дефинисање концепција мотивисања, уважавање потреба и нивоа задовољености 
потреба у организацији и основа за предузимање акција у побољшању задовољства 
запослених.

3. ЗАКЉУЧАК

На основу својих истраживања и постигнутих резултата  руководиоци и 
запослени боље ће организовати, рационалније користити своје умне, физичке и 
стваралачке потенцијале и потпуније задовољавати своје појединачне и заједничке 
потребе, циљеве и интересе.

Запослени су најнезадовољнији својом платом, могућношћу континуиране 
едукације и професионалног развоја, а најзадовољнији су сарадњом са колегама, 
аутономношћу у обављању задатих послова  и могућношћу коришћења својих знања, 
способности и вештина у раду. Велики број запослених нема јасан став о појединим 
посматраним аспектима задовољства, па своје мишљење саопштава оценом „ни 
задовољан, ни незадовољан“. 

Потребно је да менаџери здравствених установа у којима је дошло до пада 
задовољства запослених у односу на претходно истраживање, сагледају разлоге 
незадовољства и у складу са могућностима кроз бољу информисаност и подршку 
запосленим покушају да повећају њихову професионалну сатисфакцију.
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Аннотация:Рассмотрены значение, проблемы и перспективы развития структур малого 
и среднего предпринимательства; отмечен приоритет обеспечения эффективности 
стратегического и оперативного управления предприятиями малого и среднего бизнеса с 
целью обеспечения их конкурентоспособности; представлены специфические особенности 
внедрения и функционирования контроллинга, характерные для малых и средних 
предприятий.

Ключевые слова:контроллинг, малый и средний бизнес, бюджетирование.

1. ВВЕДЕНИЕ

Резкое замедление темпов роста российской экономики в 2014 – 2015г.г.  
актуализируют проблему активизации предпринимательской деятельности. Это 
в особенности касается субъектов малого и среднего предпринимательства, что 
определяется возрастанием их значения в обеспечении стабильности развития и 
решении стратегических социально-экономических проблем современного общества.

Малый и средний бизнес рассматривается государством как один из важнейших 
сегментов экономики, но де-факто лишь декларативно. В действительности 
потенциал этого сегмента огромен. Особенно это касается среднего бизнеса, 
реализация возможностей которого способна обеспечить прорыв в развитии 
высокотехнологичных рынков. Но большинство аналитиков полагает, что в 
сложившихся экономических условиях от этого сегмента ждать выдающихся успехов 
не стоит.
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Abstract: it is dealt with the importance, the problems and the prospects of small and medium-sized 
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operational management of small and medium-sized businesses to provide their competitiveness; it is 
given the specific features of the management control system implementation and operation typical for 
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Сегодня малый бизнес в форме индивидуальных предпринимателей, 
микропредприятий и малых предприятий сосредоточен преимущественно в сфере 
торговли и услуг, тогда как средние компании представлены в отраслях, создающих 
более высокую добавленную стоимость - обрабатывающей промышленности, 
строительстве, сельском хозяйстве. Кроме того, средний бизнес создал с нуля или 
серьезно модернизировал такие отрасли, как сетевой ритейл, потребительское 
кредитование, сотовая телефония, частная медицина, информационные технологии, 
логистика, интернет-ритейл, птицеводство, мясопереработка. Это, как правило, 
инновационные высокопроизводительные компании с огромным потенциалом роста 
[1].

Но в настоящее время остаются выраженные проблемы в сфере налогообложения, 
бюрократических сложностей, доступности финансовых ресурсов, адекватных 
инструментов управления.

2. ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ МАЛОГО И СРЕДНЕГО 
БИЗНЕСА

В Стратегии «Европа-2020» малое и среднее предпринимательство названо 
основным фактором, формирующим занятость населения, а также главным 
источником инноваций и экономического роста. 

Признано, что малый и средний бизнес играет важнейшую роль в современной 
инновационной экономике. В ЕС начитывается 23 млн. малых и средних предприятий 
(99% всех компаний ЕС), которые создают 58% общей экономической добавленной 
стоимости, созданной в ЕС,   и в которых занято около 67% работников частного 
сектора. Малые и средние предприятия являются основными работодателями в ЕС, 
85% всех новых рабочих мест в течение последних пяти лет были созданы ими.

Стратегия «Европа-2020» подчеркивает важную роль малого и среднего 
предпринимательства и его большой вклад в рост европейской экономики и 
конкурентоспособности. Реализуемая стратегия, «Акт о малом бизнесе в Европе», 
отражает политическую волю Европейской Комиссии признать важную  роль малого 
и среднего бизнеса в экономике ЕС.   Впервые Европейская Комиссия разработала 
всеобъемлющую программу поддержки малого и среднего бизнеса для ЕС и его стран-
членов. «Акт о малом бизнесе в Европе» ставит принцип «Думай о малом» во главу. А 
это означает прислушиваться к нуждам малых и средних предприятий, прежде чем 
принимать новые законы, изучать, какое влияние окажет законодательство на малый 
бизнес, и помогать компаниям, нуждающимся в поддержке [2].

Однако если сравнить ряд ключевых показатели деятельности малого и среднего 
бизнеса в европейских и других развитых странах и в России, то становится понятным, 
что вышеизложенные тезисы для России на сегодняшний день не столь актуальны. 
Доля малого и среднего бизнеса в ВВП Российской Федерации продолжает составлять 
около 20%. Данный показатель в Великобритании, Германии, Франции находится в 
диапазоне 50-60%, в Италии составляет больше 80%, в США – более 50%. Аналогично 
соотношение по  доле численности занятых в сфере МСП от общего числа занятых в 
экономике. Кроме того, традиционно одной из причин, привлекающих людей в малый 
и средний бизнес, является высокий уровень заработной платы (дохода). Однако в 
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нашей стране ситуация в этом плане противоположная: уровень заработной платы в 
МСП ниже среднего уровня зарплаты в целом по стране почти на 30% . 

Как отмечается в исследовании «Глобальный мониторинг предпринимательства», 
проведенном совместно Высшей школой менеджмента Санкт-Петербургского 
государственного университета, компанией EY и Центром предпринимательства, 
из ста российских предприятий малого бизнеса только трем удается продержаться 
на рынке дольше трех лет. Дольше этого срока могут вести бизнес только лишь 3,4% 
предприятий МСБ [6]. Это один из самых низких показателей среди стран-участниц 
проекта. 

2013 и 2014 годы оказались крайне тяжелыми за всю постсоветскую историю 
развития малого и среднего бизнеса нашей страны, в 2013 году впервые сектор 
дал отрицательные показатели роста в абсолютном значении. И в текущем году в 
результате неблагоприятных изменений и тенденций в экономике большинство МСП 
находятся в сложном экономическом положении, вызванным снижением спроса, 
задолженностью по кредитам и невозможностью выполнить свои финансовые 
обязательства. 

Правительством намечены основные целевые ориентиры на 2014-2016 годы, 
согласно которым количество индивидуальных предпринимателей за этот период 
должно увеличиться на 2 миллиона, на малых предприятиях ожидается создание 
1200 тысяч рабочих мест, а в средних компаниях - прирост инвестиций на 50%. 
Реализация этих направлений будет возможна лишь при условии преодоления целого 
спектра проблем малого и среднего предпринимательства (МСП) и обеспечения 
эффективности системы его поддержки.

Но многие ключевые факторы, определяющие развитие малого бизнеса, 
находятся за пределами сферы государственной поддержки. Одной из ключевых 
внутренних проблем начинающих и неудавшихся предпринимателей является 
отсутствие знаний  в области ведения бизнеса, неумение планировать и нежелание 
анализировать рынок, неспособность выстроить грамотный процесс управления. 
То есть, зачастую наблюдается недостаток именно управленческих компетенций у 
высших руководителей предприятий.

3. НАПРАВЛЕНИЯ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ СИСТЕМЫ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯМИ МАЛОГО И СРЕДНЕГО БИЗНЕСА 

Специальные налоговые режимы, используемые большинством субъектов 
малого предпринимательства, не влекут обязанности ведения финансового учета и 
выявления финансового результата хозяйственной деятельности. Соответственно не 
формируется и не используется система оперативного информационного обеспечения, 
нет понимания взаимосвязи ценовой политики и рентабельности, а, зачастую, даже 
представления о фактической себестоимости. Причинами этого являются:

- отсутствие научно обоснованных систем планирования, учета, контроля и 
анализа;

- использование таких систем учета и отчетности, которые не обеспечивают 
необходимой информацией менеджмент предприятия;

- принятие решений на интуитивном уровне и недостаток специальных 
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экономических знаний.
Несовершенство системы управления развитием малого и среднего бизнеса может 

рассматриваться сдерживающим фактором укрепления их конкурентных позиций в 
условиях крайней нестабильности рыночной среды, отмечаемой в настоящее время. 
От применяемых управленческих технологий зависят темпы развития организации, 
ее гибкость и управляемость. МСП сегодня просто вынуждены направить свои 
усилия на создание эффективной системы управления, в том числе антикризисной, и 
поиску адекватных мер для преодоления кризиса.

Эффективности стратегического и оперативного управления предприятиями 
малого и среднего бизнеса с целью обеспечения их конкурентоспособности может 
способствовать создание системы информационно-аналитической и методической 
поддержки менеджмента на основе системы контроллинга. Однако модель внедрения 
и функционирования контроллинга, применяемые инструменты и методы должны 
учитывать специфические особенности, характерные для малых и средних 
предприятий. 

Одной из наиболее авторитетных площадок для теоретиков и практиков 
контроллинга можно с уверенностью считать созданное в 2000г. Некоммерческое 
Партнерство Объединение контроллеров (www.controlling.ru), в рамках которого 
дважды в год проводятся симпозиумы и конгрессы по самым актуальным 
проблемам контроллинга. В рамках IV международного конгресса по контроллингу, 
состоявшегося в Праге в апреле 2014г. отмечалось, что в настоящее время контроллингу 
приходится изучать все более слабоструктурированные и трудноизмеримые 
взаимосвязи и объекты, такие, как нематериальные активы, трудовые ресурсы, 
корпоративная культура, успешность работы некоммерческих организаций, система 
управления и т.д. [7].

Однако в настоящее время наблюдается все больший разрыв между теорией 
и действующей практикой управления предприятиями, и это особенно заметно в 
сфере малого бизнеса.

Недостаточно адаптированы и процедуры, инструменты и методы контроллинга 
для МСП, позволяющие обеспечить своевременную информированность менеджера. 
И если крупные предприятия и компании имеют возможность не только нанимать 
высококвалифицированных специалистов в области управления, но и достаточно 
хорошо стимулировать их труд, а значит и требовать от них соответствующей их 
знаниям и умению отдачи, то малые и средние предприятия лишены кадрового 
маневра при найме квалифицированного менеджмента.

Недопонимание практиками многих теоретических рассуждений и 
рекомендаций о современных методах и способах управления вызвано во многом 
активным освящением в различных источниках новых технологий, как правило, 
на примере крупнейших мировых холдингов, с анализом  целого комплекса 
взаимосвязанных дорогостоящих проектов, с прекрасно аргументированным 
обоснованием необходимости внедрения именно подобной программы проектов. 
Это формирует представление о неэффективности технологий или даже полной 
невозможности их применения для целей менеджмента малого бизнеса в условиях 
крайней ограниченности ресурсов.

Более применимым в практике менеджмента МСП традиционно считается 
оперативный контроллинг, ориентированный на краткосрочные цели и 
контролирующий такие основные экономические показатели фирмы, как 
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рентабельность, ликвидность, производительность и прибыль, что наиболее близко 
и понятно в сфере малого бизнеса. Основными задачами в данной области являются 
управленческий учет, оперативное планирование и бюджетирование, анализ 
производительности, сравнение результатов с целями, формирование релевантных 
отчетов. И если для крупного бизнеса эти направления уже давно формализованы 
и автоматизированы, то в управлении малыми и средними предприятиями 
необходимость и возможность их применения зачастую воспринимаются 
неоднозначно. 

Применительно к системе бюджетирования, важность его для малого 
бизнеса может быть даже более значима, чем для крупного. В практическом плане 
бюджетирование может помочь малому предпринимателю спланировать денежные 
потоки, заранее просчитывать варианты учетной политики, которые приведут 
к оптимизации налогов. Использование на малом предприятии стандартных 
методик, разработанных для крупных предприятий неэффективно как по причине 
ограниченности, так и разного целеполагания. Если для крупных предприятий 
основной задачей бюджетирования является координирование усилий подразделений 
для достижения определенных целей, повышение прозрачности бизнеса для 
руководства и собственников, то для малых предприятий – формирование понятной 
системы управления, позволяющей осуществлять более точный контроль над 
себестоимостью продукции и экономию средств.

Тип бюджетной структуры зависит от сферы его деятельности и сложности 
бизнес-процессов. Распространенным вариантом в литературе является описание 
методик составления трех основных бюджетов: бюджет доходов и расходов (БДР), 
бюджет движения денежных средств (БДДС), бюджет по балансовому листу 
(ББЛ). Некоторые авторы рекомендуют малым предприятиям, использующим 
упрощенную систему налогообложения, формировать только БДДС. Таким образом, 
назначение бюджетирования сводится к планированию потоков денежных средств и 
исключению кассовых разрывов. Мы не отрицаем их важность, но решение только 
этого типа проблем не позволит малому предприятию эффективно функционировать 
и развиваться [4]. Конечно, можно даже вместо БДДС ограничиться ведением 
платежного календаря, но на наш взгляд, реальное повышение эффективности 
управления может быть при использовании в практике как минимум основных форм: 
бюджета доходов и расходов и бюджета движения денежных средств.

Считается, что само внедрение системы бюджетирования является достаточно 
сложным организационно-методическим проектом, поскольку требует не только 
определенных знаний и навыков, но и правильной организации самой работы. Однако, 
это вполне решаемая задача даже для малого предприятия. Следует отметить, что на 
сегодняшний день единственной серьезной проблемой внедрения бюджетирования в 
практику  управления МСП может быть только воля первого лица (или ее отсутствие). 
Методическая и консультационная поддержка общедоступны, возможны и такие 
форматы, как электронное абонентское обслуживание по бюджетированию и 
управленческому учету.

 Не рекламируя отдельные консалтинговые центры, электронные курсы, блоги 
«гуру», программные продукты, хочется отметить, что технология бюджетирования 
вполне доступна к внедрению и эксплуатации при весьма незначительных 
затратах на помощь извне. Как правило, все организационно-методические 
вопросы, связанные с целеполаганием, определением методологии и технологии 
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бюджетирования, разработкой бюджетных форм, могут быть проработаны 
самостоятельно специалистами компании. Единственное, что может потребовать 
вложений, это удобное техническое средство для автоматизации бюджетирования и 
управленческого учета.

Неоспорим тот факт, что российское малое и среднее предпринимательство 
имеет сегодня краткосрочный характер и, как следствие, неэффективно в 
долгосрочном периоде. Большинство предпринимателей не могут и не умеют 
приспособить свою фирму под изменяющиеся условия внешнего окружения ввиду 
традиционного стереотипа определения бизнеса в спекулятивной плоскости 
или в плоскости реализации набора разобщённых функций. Данное понимание 
предпринимательского процесса может привести лишь к посредственному бизнесу и 
к краткосрочной эффективности. Поэтому мнение о нецелесообразности внедрения 
элементов стратегического контроллинга в практику управления МСП нельзя 
считать оправданным. 

В этой связи нельзя обойти вниманием такую популярную в последнее 
десятилетие технологию управления как Сбалансированная Система Показателей 
(Balanced ScoreCard, BSC). За двадцать лет существования (концепция была 
предложена в 1992 году профессором Гарвардской школы бизнеса Робертом 
Капланом (Robert Kaplan) и консультантом по управлению Дейвидом Нортоном 
(David Norton) она нашла многочисленных сторонников и последователей как в 
академической, так и в бизнес-среде  (хотя есть и непримиримые оппоненты). Но 
можно уверенно утверждать, что среди специалистов в области управления сегодня 
нет людей, которым нужно впервые знакомиться с концепцией BSC, все прекрасно 
ориентируются в сущности, принципиальной схеме, базовых понятиях. Другое дело 
- вопросы практической реализации методологии, целесообразности ее применения 
в сегменте малого и среднего бизнеса [5].

В полнофункциональном классическом формате ВSC разрабатывается сверху 
вниз и подразумевает наличие четко прописанной миссии, видения, стратегических 
целей и тактических целей, которые описываются с помощью KPI.  Для всех 
выбранных KPI определяются целевые значения и разрабатываются мероприятия, 
способствующие достижению этих целевых значений. То есть по своему 
назначению BSC транслирует миссию и общую стратегию организации в систему 
взаимосвязанных показателей. Для малого и среднего бизнеса построение подобной 
тяжеловесной стратегической пирамиды вряд ли можно считать рациональным.

Такая схема внедрения технологии требует, безусловно, значительных затрат 
времени и ресурсов ключевых специалистов компании, а также денег – особенно 
если привлекать к этому процессу сторонних специалистов. 

Для малых и средних предприятий реализации ВSC в полном объеме не 
требуется, уместнее использовать упрощенные элементы ВSC, опираясь на базовые 
принципы, но по мере необходимости отходить от ее классических постулатов. При 
разработке подобной лайт-системы следует придерживаться традиционной логики 
построения ВSC, но наполнение этапов выстраивать в зависимости от возможностей 
и задач компании.

Базовая идеология BSC заключается, по сути, в привязке показателей к 
приоритетам развития, использовании как финансовых, так и нефинансовых 
параметров оценки и группировке показателей по перспективам. Это то ядро, которое 
не должно трансформироваться в зависимости от масштаба и вида деятельности, 
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типа стратегии или стадии жизненного цикла компании. Но собственно цели и 
в особенности отражающие их KPI должны обязательно учитывать специфику 
бизнеса, а во многом и быть уникальными.

Если рассмотреть традиционный подход к формализации стратегических 
целей по четырем перспективам (Финансы, Клиенты, Внутренние бизнес-процессы, 
Обучение и развитие), то можно выделить следующие специфические особенности, 
характерные для малого и среднего бизнеса. Перспектива Финансы для крупного 
бизнеса, как правило, объединяет цели, направленные на рост внутренней 
(фундаментальной) стоимости для собственников/стейкхолдеров, которые 
оцифровываются показателями, используемыми в финансовой модели управления, 
основанной на концепции ценностно-ориентированного управления (VBM). Это 
показатели совокупной доходности акционеров (TSR), показатели экономической и 
рыночной добавленной стоимости (EVA и MVA), денежных потоков.

В данной перспективе BSC для малого и среднего предприятия могут быть 
более «приземленные» цели:  обеспечение стабильной прибыльности компании, 
оптимизация издержек, оптимизация распределения финансовых ресурсов по видам 
деятельности,  при этом параметрами оценки будут выступать различные показатели 
прибыли, себестоимости, объема продаж, соотношения оборотных и внеоборотных 
активов.

Перспектива «Клиенты» в малом бизнесе по определению не может включать 
показатели емкости или доли рынка, различные бенчмарки, дорогие (в плане ведения 
показателя – разработки методики, организации сбора и обработки данных) оценки 
удовлетворенности или лояльности клиентов. Основной акцент должен быть сделан 
на оценку эффективности каналов продаж, затрат на продвижение товара.

Перспективу «Внутренние бизнес-процессы» не стоит воспринимать 
буквально как требование к оценке стоимости, качества и эффективности 
основных и вспомогательных бизнес-процессов компании. Концепция процессно-
ориентированного управления не является де-факто стандартом управления и 
в сегменте крупного бизнеса. Здесь вполне уместно ограничиться показателями 
длительности отдельных этапов производственного цикла, показателями качества 
продукта, числа рекламаций и пр. 

Особого внимания требует перспектива «Обучение и развитие», в рамках 
которой целесообразно сделать акцент не столько на организационных изменениях, 
совершенствовании системы мотивации, программах приверженности персонала 
или оценке роста человеческого капитала за счет различных направлений 
инвестирования, сколько на обеспечении привлекательного уровня оплаты труда и 
возможности профессионального развития работников. Зачастую схемы на основе 
«здорового самодурства» оказываются не менее эффективными в сравнении с 
многокритериальными индексами оценки персонального вклада сотрудника в 
достижение стратегических целей холдинга. В малом бизнеса важнее обеспечение 
сплоченности команды, а не строго очерченные рамки персональной ответственности 
сотрудника, его обязанностей и полномочий. 
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4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Деятельность предприятий в современных условиях хозяйствования требует 
постоянного совершенствования управления предприятием. В качестве базового 
элемента может выступать система контроллинга. Эта задача актуальна как для 
корпоративного сектора, так и для предприятий малого и среднего бизнеса, только 
используемый инструментарий должен гибко адаптироваться с учетом специфики и 
масштабов бизнеса. 

При внедрении бюджетирования, BSC или иных инструментов контроллинга 
важно понимать, что цели, перспективы и показатели, принятые при формализации 
стратегии, бюджетные статьи, форматы управленческой отчетности не могут быть 
полностью унифицированы. Каждый бизнес уникален. Уникален продукт, стиль 
руководства, рыночные риски, специфичны регионы ведения бизнеса. Однако 
понимание базовых подходов обеспечит создание удобной системы показателей, 
дающей комплексное представление о состоянии и направлениях развития бизнеса. 
И это будут реально работающие инструменты менеджмента.
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Apstrakt: U aktuelnom zakonodavstvu i pravosudnoj praksi Republike Srbije, službenici policije 
uživaju solidnu legislativnu zaštitu, koja se adekvatnim pravno-tehničkim rešenjima može u izvesnoj 
meri i unaprediti. Nasuprot tome, nameće se utisak da zaštita i sigurnost službenika policije nije u 
dovoljnoj meri obezbeđena kroz politiku progona lica koja im se opiru, vređaju ih, napadaju ili na 
drugi način maltretiraju u vršenju službenih zadataka, izuzev donekle u slučaju nanošenja povreda i 
težih posledica. Polazeći od tih teza u radu su analizirani oblici legislativne, pre svega krivičnopravne, 
zaštite službenika policije od nasilničkog kriminaliteta, u Srbiji i jednom broju stranih zemalja. Po-
nuđeni su i konkretni predlozi za prevazilažanje takvog stanja u kontekstu predstojećih izmena našeg 
krivičnog zakonodavstva.

Ključne reči: Republika Srbija, nasilnički kriminalitet, službenici policije, krivično delo, prekršaj.

1. UVOD

Efikasno delovanje policije u velikoj meri zavisi od pravne zaštite i sigurnosti policijskih 
službenika, pri čemu esencijalni značaj ima zaštita njihovog telesnog i moralnog integrite-
ta. Ona se u svim savremenim državama ostvaruje propisivanjem, izricanjem i izvršenjem 
krivičnih sankcija prema licima koja na različite načine ugrožavaju život i zdravlje, kao i u 
slučajevima drugih krivičnih dela ili prekršaja izvršenih na štetu ovih službenika. 

Pošto je legislativna zaštita u osnovi primaran i sa društvenog aspekta najmanje spo-
ran oblik zaštite službenika policije, ne iznenađuje to što je ona u inostranstvu praćena i 
adekvatnom politikom progona. Naime, u Francuskoj, Grčkoj, Nemačkoj, Austriji, Japanu, 
SAD, i brojnim drugim državama zaprećene su rigorozne sankcije za različite oblike fizičkih 
napada na policijske službenika, dok se u praksi sprovodi oštra kaznena politika.

Rigorozne su i sve druge inkriminacije kojima se u datim državama policajci legisla-
tivno zaštićuju, ali se u teoriji i široj javnosti ni one ne osporavaju. Takav je slučaj, na primer, 
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sa krivičnim delom opiranja (pružanja otpora) policajcu koje se u SAD namerno propisuje 
kao lakše krivično delo, radi optimalne efikasnosti krivičnog gonjenja. Najzad, generalno 
gledano se ne osporava ni kaznena politika za dela kojima se sensu stricto štite pripadnici 
policijske profesije od fizičkog nasilja i svakog drugog oblika šikaniranja. 

S druge strane, u oficijelnim izveštajima Republike Srbije često se potenciraju izmene 
i dopune aktuelnih pravnih propisa s ciljem da se policijskim službenicima pruži efikasnija 
zaštita. U literaturi se ovakvi stavovi redovno podržavaju, pri čemu se posebno apostrofiraju 
blagost, inertnost i neefikasnost u kažnjavanju napadača na policajce. 

U skladu sa tim smatramo da se onim inkriminacijama, koje s pružaju konkretnu 
zaštitu policijskim službenicima u vršenju službene dužnosti ili u vezi sa tim (ubistvo, tero-
rizam, protivstajanje, sprečavanje i ometanje, itd.), treba uvek iznova vraćati i kritički ih vre-
dnovati, jer ja takva analiza esencijalni uslov za izmene zakonske regulative i preduzimanje 
drugih mera u ovoj oblasti. 

2. LEGISLATIVNA ZASTITA ŽIVOTA I TELA POLICIJSKIH SLUŽBENIKA 

Ubistvo policajca u vršenju službene dužnosti ili u vezi sa tim egzistira u zakono-
davstvima svih savremenih država kao jedno od najtežih krivičnih dela [Simić, Nikač, 
2011: 277-287]. Za ubistvo policajca su zaprećene maksimalne kazne, a bez obzira na to da 
li je ovaj zločin u datom zakonodavstvu inkriminisan kao posebno krivično delo ubistva 
(npr. u krivičnom zakonodavstvu Mongolije) ili kao jedan od oblika teškog ubistva (npr. 
u krivičnom zakonodavstvu Republike Srbije). Ovakvo rešenje se uopšte ne osporava od 
strane teoretičara i ne izaziva negativne reakcije javnog mnjenja.

Šta više, u mnogim zemljama vođene su žustre polemike u vezi sa vrstom i visinom te 
kazne pri čemu se, na primer, ukidanje smrtne kazne direktno povezuje sa porastom broja 
ubistava policajaca u vršenju službe. Tako je u Francuskoj do donošenja tzv. Badinterovog 
zakona o ukidanju smrtne kazne 1981. godine, bilo zalaganja da se smrtna kazna delimično 
ipak zadrži, i to u prvom redu za slučajeve ubistava policajaca. Iz istih razloga su i pos-
lanici francuskog parlamenta dugo oklevali da usvoje protokol Evropskog saveta kojim se u 
budućnosti zabranjuje bilo kakvo uspostavljanje smrtne kazne, a koji je Francuska potpisala 
1983. godine [1, 2]. 

Počiniocu umišljajnog ubistva nad službenikom policije u vršenju službene dužnosti 
ili u vezi sa vršenjem službe zaprećuje se najstrožijim sankcijama i u aktuelnom Krivičnom 
zakoniku Republike Srbije (čl. 114 st. 1 tač. 6 i 7), jer se za ovaj vid teškog ubistva može izreći 
kazna zatvora u trajanju od 20 godina ili apsolutno najstroža sankcija - zatvor u trajanju od 
30 do 40 godina.

Analizom odredbi kojima naš zakonodavac inkriminiše opšte krivično delo terorizma 
(čl. 391. KZ) i sve posebne oblike terorističkog kriminaliteta (čl. 391a, 391b, 391v, 391g, 392, 
393 i 393a KZ), dolazi se do zaključka da se njima izričito ne ostvaruje zaštita života polici-
jskih službenika. Naime, pasivni subjekt može biti i službenik policije, ali to nije bitno za 
činjenično stanje ovih krivičnih dela. Bitno je samo da izvršilac ima nameru ugrožavanja 
ustavom utvrđenog uređenja i bezbednosti Srbije i da konkretni akt nasilja (npr. oružani 
napad na patrolu policije) bude materijalizacija ovakvog psihičkog stava izvršioca - dok je 
samo svojstvo pasivnog subjekta nebitno.

Nasuprot tome, italijansko i još nekac stranа zakonodavstva inkriminišu terorističke 
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akte čiji su objekt napada explicite policajci. Osim toga, u uporednom pravu susrećemo i 
implicitni vid ove zaštite, na primer zaštita u smislu člana 706-16 francuskog Zakonika o 
krivičnom postupku. Naime, službenik policije može biti neposredni objekt napada kod 
pojedinih krivičnih dela kada se ona, po ovoj odredbi, smatraju terorističkim. Uslov za to 
je da se ubistvo dovede u vezu sa poduhvatom kome je cilj teško narušavanje javnog reda 
zastrašivanjem ili terorom [3]

Posebno treba imati u vidu da u odredbama Krivičnog zakonika Republike Srbije 
predviđene različite sankcije za napade na život policajca u zavisnosti od pobuda izvršioca, 
tj. zavisno od toga da li se delo kvalifikuje kao akt terorizma (čl. 391) ili klasičnog kriminal-
iteta (čl. 114 st. 1.tač. 6 i7). Razlika je posebnom minimumu zaprećena kazne, koji za terori-
zam iznosi 12 godina a za teško ubistvo 10 godina. Ovakvo rešenje je sasvim primereno, a 
bazira se na realno uvećanoj društvenu opasnost terorizma.

Uostalom, i u stranom pravu srećemo i znatno strožije sankcije za napad na život polici-
jskog službenika izvršen u terorističke svrhe. Tako na primer, za delo iz čl. 280 Krivičnog 
zakonika Italije („Napad u terorističke i prevratne svrhe”) zaprećuje se kaznom od najmanje 
20 godina zatvora, s tim da se sankcija uvećava za jednu trećinu ako je napad uperen protiv 
lica koja obavlja funkciju u službi javne bezbednosti, a u slučaju smrtne posledice predviđa 
se kazna doživotnog zatvora.

3. LEGISLATIVNA ZAŠTITA POLICIJSKIH SLUŽBENIKA OD BLAŽIH OBLIKA 
NASILJA

Legislativna zaštita policijskih službenika od blažih oblika fizičke i verbalne agresije 
(npr. od pretnje, zlostave, napada, i sl.), takođe se ne osporava u pravnoj doktrini i javnos-
ti stranih zemalja. Na ovo ne utiče konkretno pravno-tehničko rešenje datog pitanja u 
određenom zakonodavstvu, tj. irelevantno je da li se u pojedinim zemljama od takvih na-
pada pripadnici policije štite direktno, ili se to čini posrednim putem - kroz obezbeđenje 
uslova za izvršenje njihovih službenih radnji. 

Šta više, u zakonodavstvima većine stranih država ova zaštita obezbeđuje se posrednim 
putem. Uzima se, naime, da se samim stvaranjem adekvatnih uslova za obavljanje profe-
sionalnih zadataka službenika policije (inkriminisanjem protivstajanja i sl.) istovremeno u 
dovoljnoj meri zaštićuju i sami službenici, budući da su te dve stvari neraskidivo povezane. 

U zakonodavstvu Republike Srbije ovaj vid krivičnopravne zaštite policijskih službenika 
realizuje se odredbama različitih zakona, što je uslovilo i određene specifičnosti. Naime, 
stupanjem na snagu aktuelnog Krivičnog zakonika nije prestao da važi član 23 Zakona o 
javnom redu i miru (ZJRM) iz 1992.godine, kojim je propisano krivično dela ometanja i 
sprečavanja ovlašćenog službenog lica u obavljanju poslova bezbednosti ili održavanja 
javnog reda i mira. 

Krivično delo iz čl.23 ZJRM, pored osnovnog oblika izvršenja (st.1), ima i dva teža 
oblika krivičnog dela (st. 2 i 3). Izvršilac dela može biti svako lice, ali se delo može izvršiti 
samo s umišljajem, što znači da izvršilac mora biti svestan da ovim putem ometa službenika 
policije u obavljanju poslova bezbednosti ili održavanja javnog reda i mira. Pasivni subjekt 
može biti samo ovlašćeni službenik policije u ili, u zakonom određenim situacijama, sa njim 
izjednačeno lice (npr. pripadnik BIA).

 Radnja izvršenja određena je tako da se ometanje službenika policije može izvršiti 
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na svaki za to podoban način. Zakonodavac je najpre takstativno nabrojao najčešće radnje 
ometanja (uvreda, zlostava, pretnja napadom, pokušaj napada i napad) a zatim je dodao i 
«neki drugi», tj. svaki drugi način ometanja. Iako na prvi pogled nije lako zamisliti «drugi 
način ometanja», dakle bilo šta izvan uvrede, zlostave, napada, pokušaja napada i pretnje, u 
zakonu je ostavljena i takva mogućnost. 

 Ometanje vređanjem zapravo je izvršenje radnje krivičnog dela uvrede prema 
službeniku policije. Uvreda se sastoji u izjavi omalovažavanja kako ličnosti policajca, tako 
i službe koju on vrši. Po pravilu to je uvreda rečima (verbalna uvreda), ali može biti i tzv. 
simbolična uvreda, koja se daje putem mimike, gestikulacije ruku ili tela i sl. Najzad, moguća 
je i uvreda delom (realna uvreda) u vidu šamaranja, pljuvanja, povlačenjem za nos ili uši, 
polivanja određenom tečnošću itd. 

Ometanje službenika policije moguće je i fizičkim napadom na njega, kao i pretnjom da 
će se takav napad izvršiti. Sam napad se sastoji u ugrožavanju telesnog integriteta pri čemu 
se, takođe, ne nanosi telesna povreda pasivnom subjektu. U praksi se napad najčešće vrši 
držanjem, vučenjem, gađanjem određenim predmetima, udaranjem, ujedanjem i slično, a 
po stavu sudske prakse i hvatanjem za jaknu te guranjem uniformisanog službenika poli-
cije. Pokušaj napada sastoji se, na primer, u zamahivanju nogom ili rukom da bi se udario 
policajac. 

4. INKRIMINACIJE PROTIVSTAJANJA I NAPADA NA POLICIJSKOG 
SLUŽBENIKA

Legislativna zaštita policijskih službenika od nešto težih oblika fizičke i verbalne agre-
sije ogleda se i kroz propisivanje kvalifikovanih oblika pojedinih krivičnih dela sistemati-
zovanih u Glavi XVIII KZ Republike Srbije, i to u okviru grupe onih krivičnih dela protiv 
državnih organa za koje je karakteristično sprečavanje rada državnih organa. Kokretno, reč 
je o krivičnim delima sprečavanja službenog lica u vršenju službene radnje iz čl. 322. KZ i 
napada na službeno lice u vršenju službene dužnosti iz čl. 323. KZ (koje je do 2005 godine 
bilo propisano kao delikt iz čl. 24 ZJRM). Ovako pojačana krivičnopravna zaštita u vezi je sa 
posebnim značajem funkcija koje navedena službena lica vrše, a ima značaja i zbog posebne 
zaštite službenih lica u vršenju navedenih dužnosti pri kojima su često izloženi protivsta-
janjima, mapadima i drugim vidovima izlaganjima opasnosti.

Krivično delo sprečavanja službenog lica u vršenju službene radnje ima dva osnovna 
oblika radnje kojima se može izvršiti. Prva od tih radnji sastoji se u sprečavanju službenog 
lica silom ili pretnjom da će se neposredno upotrebiti sila da vrši službenu radnju („pro-
tivstajanje“). Delikt će postojati samo ako je osnovni ili teži oblik protivstajanja ili prinude 
na službenu radnju učinjen prema „službenom licu u vršenju poslova javne ili državne bez-
bednosti ili dužnosti čuvanja javnog reda i mira, sprečavanja ili otkrivanja krivičnog dela, 
hvatanja učinioca krivičnog dela ili čuvanja lica lišenog slobode“.

Drugi oblik radnje ovog krivičnog dela sastoji se u prinuđavanju na preduzimanje 
službene radnje što se takođe čini silom ili pretnjom da će se upotrebiti sila („prinuda na 
službenu radnju“). Teži oblik izvršenja osnovnog vida ovog krivičnog dela postoji ako 
izvršilac istom prilikom uvredi ili zlostavi službeno lice ili mu nanese laku telesnu povredu 
ili preti upotrebom oružja. Ovo krivično delo vrši se samo sa umišljajem, a za pokušaj se 
kažnjava. 
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Međutim, učinilac se može i osloboditi od kazne ako je bio izazvan nezakonitim ili 
grubim postupanjem policijskog službenika. Nezakonito postupanje postoji kada službeno 
lice nije ovlašćeno da preduzme radnju o kojoj je reč ili je nije preduzelo na način kako je 
to zakonom propisano. Kao grubo postupanje smatra se ono koje nije u skladu sa pravilima 
službe koju službeno lice vrši - vređanje, zlostavljanje, zastrašivanje i dr [4]. 

Krivično delo napada na službeno lice u vršenju službene dužnosti sastoji se u napadu 
ili ozbiljnoj pretnji da će se napasti na službeno lice takođe u vršenju poslova javne ili držav-
ne bezbednosti ili dužnosti čuvanja javnog reda i mira, sprečavanja ili otkrivanja krivičnog 
dela, hvatanja učinioca krivičnog dela ili čuvanja lica lišenog slobode. Kao napad kod ovog 
krivičnog dela smatra se fizičko delovanje na telo kojim nije prouzrokovana telesna povreda 
(udaranje, guranje, izbacivanje iz prostorije, gađanje nekim predmetom i dr). 

Za postojanje dela iz čl. 323. st. 3 KZ nije od značaja iz kojih pobuda se delo vrši (zbog 
nezadovoljstva odlukom koju je službeno lice donelo, zbog sukoba u toku postupka i dr), ali 
ne radi sprečavanja službenog lica u vršenju službene radnje ili prinude na službenu radnju 
jer tada postoji krivično delo sprečavanja službenog lica u vršenju službene radnje iz čl. 322. 
st. 3 KZ. [4]. 

Osnovni oblik napada na policijskog službenika u vršenju službene dužnosti postoji i 
kada je pri izvršenju pomenutog napada policijskom službeniku naneta laka telesna povreda 
ili ako je pri izvršenju ovog krivičnog dela učinilac pretio da će upotrebiti oružje. Ali ako 
je tom prilikom policijskom službeniku naneta teška telesna povreda, postojaće teži oblik 
ispoijavanja. I ovo krivično delo vrši se samo sa umišljajem, a pokušaj je kažnjiv. Najzad, ako 
je učinilac napada na policijskog službenika u vršenju službene dužnosti bio izazvan neza-
konitim ili grubim postupanjem datog službenika, može se osloboditi od kazne.

5. ZAKLJUČAК

Najznačajniji oblik legislativne zaštite policijskih službenika predstavlja pravna zaštita 
njihovog života i telesnog integriteta. Saglasno tome, odredbe kojima se inkriminiše fizičko 
nasilje usmereno na ličnost službenika policije u izvršavanju konkretnih zadataka mogu se 
uslovno podeliti na krivična dela kojima se neposredno zaštićuje fizički i moralni integritet 
službenika policije, a time i autoritet službe koju vrši, i na krivična dela čiji je napadni objekt 
bilo koje fizičko lice - pa tako i službenik policije. Ovu drugu grupu sačinjavaju ona krivična 
dela kojima se samo indirektno i u širem smislu zaštićuju službenici policije (npr. terorizam). 

S druge strane, problem krivičnopravne zaštite službenika policije nije samo u propisi-
ma, već je prvenstveno u politici progona koju sprovode nadležni organi. U praksi se uočava 
premanentna neusklađenost kaznene politike obimu i strukturi ovog vida kriminaliteta, 
posebno kod najblažih oblika ugrožavanja policijskih službenika. Ovakvo stanje je donekle i 
zabrinjavajuće s obzirom na to da je u poslednjoj deceniji XX veka daleko najviše lica prijav-
ljeno za delo iz čl. 23. ZJRM, a smatra se da je isti trend je nastavljen i na početku XXI veka.

Najzad, u praksi je evidentno da se osudi samo manji broj lica prijavljenih za dela ko-
jima se štiti fizički i moralni integritet pripadnika policije. Kod lica osuđivanih za takva dela 
uglavnom se izriče uslovna osuda, a brojne su i sudske opomene, dok se bezuslovne kazne 
zatvora kreću u blizini posebnog minimuma. Javni tužioci često i ne ulažu žalbe na takve 
odluke. Ovome treba dodati i sporost u radu sudskih i uopšte pravosudnih organa, koja do-
datno otupljuje oštricu borbe protiv ovog vida kriminaliteta [5]. 
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Nameće se zaključak da u aktuelnom zakonodavstvu i pravosudnoj praksi Republike 
Srbije, službenici policije uživaju solidnu legislativnu zaštitu, koja se adekvatnim pravno-
tehničkim rešenjima može u izvesnoj meri i unaprediti. Polazeći od toga, smatramo da bi u 
predstojećoj reformi našeg zakonodavstva trebalo dekriminalizovati radnje omalovažavanja 
i vređanja pripadnika policije, tj. treba ih propisati kao sadržinu istoimenog prekršaja protiv 
javnog reda i mera. Ovim bi se verovatno doprinelo efikasnosti progona lica koja vrše na-
pade na pripadnike policije, a stvorila bi se mogućnost i da se ponovo podnose i prekršajne i 
krivične prijave. U svakom slučaju treba preispitati i politiku gonjenja za dela iz čl.23. ZJRM 
RS (eventualno i čl.322 i 323 KZ RS), jer do sada nisu dali željene efekte. 
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Apstrakt: Cilj ovog rada je da pokaže u kojoj meri je Internet promenio svet i koliki uticaj on ima 
na marketing. Uz razvoj tehnologija I društvenih mreža dolazi do pojave elektronskog marketinga. E- 
marketing postaje mnogo više popularniji od tradicionalnog I sve više je prisutno online oglašavanje. 
Iskazuje se prisniji način komunikacije a sve sa ciljem ostvarivanja većeg profita firmi.

Ključne reči: internet, marketing, elektronski marketing, društvene mreže, kupci

1. UVOD

Savremeno društvo se razvija velikom brzinom posebno na nivou tehnologija, što ima 
veliki uticaj na život ljudi ali i na marketing. Međutim nijedna tehnologija nema toliki uti-
caj kao razvoj Interneta. Razvoj Interneta omogućava potrošačima da postanu obrazovaniji 
(jer imaju lako dostupan veliki broj informacija) samim tim i zahtevniji i sve više postaju 
svesniji raznovrsnih proizvoda koji im se nude. Uz pomoć Internet marketinga kupcima/
potrošačima se pruža veća ponuda, bolja usluga i podrška i na taj način se uspostavlja i veća 
lojalnost. U radu će biti reči o broju korisnika Interneta i u kojoj meri je on rasprostranjen 
u svetu. Društvene mreže takođe igraju značajnu ulogu u elektronskome ( e) –marketingu 
iz razloga prisutnosti velikog broja korisnika na njima. Iako postoje značajne prednosti e-
marketinga u odnosu na tradicionalni, e-marketing omogućava jednostavniju razmenu po-
dataka. Svi su “na mreži” svi su povezani i sve je lako dostupnoi svet postaje “globalno selo”.
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Abstract: The aim of this paper is to point out in what degree the Internet has changed the world 
and how much impact it has on marketing. With the technological development and growth of social 
media, electronic marketing comes into the stage. E-marketing becomes much more popular than the 
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nicating is presented with the aim of achieving greater profit to the companies.
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2. INTERNET JE PROMENIO SVET

Nove tehnologije i Internet doneli su i nova pravila po kojima se živi i za relatavno 
kratak vremenski period su promeni svet. Internet nas je sve povezao sa neograničenom 
bazom podataka i na taj način nam omogućio da nam sve bude na klik daleko. Ako se ima 
dobra ideja a ciljevi pametno defi nišu i krene se ka ostvarivanju istih uz pomoć dostupnih 
podataka korišćenih na odgovarajući način ciljevi su nikad bliže da se i ostvare. Mnogo se 
vremena provodi na Internet mreži, što i statistika potvrđuje.

Slika 1. procentualni prikaz korisnika Interneta u svetu [1]

Na slici 1 je procentualno prikazan broj korisnika Interneta u svetu na osnovu 3,035, 
749,340 korisnika 30. Juna 2014. Za razliku od tradicionalnih medija, gde smo ograničeni da 
samo primamo poruke, na internetu istražujemo i tragamo za podacima koji su nama bitni i 
važni. Svašta može da nam padne na pamet, a sve što nas zanima tražimo na Internetu, gde 
zapravo često nalazimo mnogo više podataka nego što nam je i potrebno. Sve te informacije 
utiču na definisanje našeg mišljenja, stavova, potreba i promenu ponašanja. Na slici 2 je 
grafi ćki prikazan broj( izražen u milionima) korisnika interneta u svetu. 

Sa razvojem civilizacije razvija se i Internet, jedna od njenih najznačajnijih tekovina 
koja je u velikoj meri unapredio čovečanstvo. Internet je postao jedno od osnovnih sredstava 
za rad. Tome su značajno doprinele i novine koje je doneo naročito u elektronskoj komuni-
kaciji. Svet je postao globalno selo, svaka osoba i informacija je na dohvat ruke i daleko je 
samo jedan klik. Sve je transparentno a komunikacija je dvosmerna pa i višesmerna. Njegov 
uticaj na zapošljavanje, veće mogućnosti poslovanja, tržišta i nuđenja usluga nema granice. 
Šira tehnološka znanja i iskustva, niz mogućnosti za upoznavanje i razumevanje drugih 
kultura kao i velike mogućnosti za edukaciju samo su deo onoga što Internet čini osnovnim 
sredstvom za rad.

Uz Internet ne postoje granice i nema ograničenja, naročito danas kada svi mahom 
imaju pristup Internetu na svakom mestu i u svakom trenutku. Ljude treba motivisati da ko-
riste internet na pravi način tako da informacije koje su im dostupne budu i njima od koristi. 
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Slika 2. Broj Korisnika interneta u svetu po oblastima [2]

3. ELEKTRONSKI MARKETING (E-MARKETING)

Jedna od mnogobrojnih definicija e- marketinga je i definicija koju je dao Panian:
“Elektronski marketing je način ostvarenja marketinške aktivnosti preduzeća uz pri-

menu informacione i Internet tehnlogije.” [3]
Posredstvom Interneta nudi se jeftiniji marketing mogućim mnogobrojnim kupcima. 

Na taj način se usluge i proizvodi nude direktno, bez posrednika i ostvaruje se bolja poveza-
nost sa potencijalnim kupcima, pružaju im se povoljnije bolje usluge i posle obavljene kupo-
vine čime se razvija bolja komunikacija i lojalnost. Pod e-marketingom se podrazumevaju 
sve online aktivnosti putem kojih se korisnicima nude usluge i proizvodi i na efikasan način 
se ispunjavaju njihove želje i zadovoljavaju njihove potrebe.[ 4]

Neke od funkcija e-marketinga koje se brzo i lako mogu ostvariti kroz informacione 
tehnologije i Internet su:

-promocija
-obaveštavanja o tržištu
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-istraživanje tržišta
-prodaja proizvoda I usluga
-e-distribucija [5]
Jedna od najefi kasnijih tehnika e-marketinga su društvene mreže jer one imaju najveću 

bazu potencijalnih kupaca na svetu. Kao primer razvoja potencijala marketinga preko In-
terneta možemo navesti sve veći broj otvorenih naloga na Facebooku i sličnim društvenim 
mrežama, jer mlađa populacija više koristi društvene mreže nego klasičan e-mail nalog. [6]

Na slici 3 možemo videti u kojoj meri su društvene mreže rasprostranjene kao i pro-
cenat potencijalnih kupaca e-marketinga. [7]

Slika 3. Rasprostranjenost društvenih mreža

4. INTERNET MARKETING U ODNOSU NA TRADICIONALNI MARKETING

Kao što smo već ranije napomenuli sve više ljudi danas koriste Internet što igra važnu 
ulogu u e-marketingu. Sa pojavom Interneta je sve znatno olakšano, brže i jednostavnije 
se dolazi do informacija o određenom proizvodu kao i do njegove distribucije. Međutim 
u e-marketingu, elektronskom načinju oglašavanja nedostaje emotivni deo u komunikac-
iji što se postiže dikcijom,mimikom lica, intonacijom. Poruke koje su se ranije prenosile 
licem u lice se u e-marketingu šalju u pisanom obliku. Ali i takav način oglašavanja ima 
svojih prednosti i komunikacija ne gubi na kvalitetu. Pristup kupcima je više ličan. Tu ne 
važi pravilo jedna poruka za sve već se e – marketing obraća svakom kupcu pojedinačno, 
poštujući njegove želje i potrebe. Kroz personalizovane online oglase poruka se usmerava 
prema određenim ciljnim grupama i individualnim korisnicima. Plasiranje informacija o 
proizvodu ima veću efi kasnost. Oglašavanje može da se vrši kroz multimedijalne prezent-
acije objedinjujući tekst, sliku, audio i video. Na taj način kupci dobijaju potpuniju sliku o 
proizvodu i uslugama. Uz pomoć Interneta se lako i brzo može doći do povratne informacije 
o efektu oglašavanja i o tome koliko je proizvod prihvaćen od strane kupaca. 

Komunikacija, marketar-kupac, je dvosmerna i može se ostvariti u bilo kom trenutku 
putem e-mail naloga, elektronskog upitnika, chat razgovorima. Kroz takve komunikacije 
brine se o željama kupca i stvara se pozitivna slika fi rme [8] 
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5. ZAKLJUČAK

U današnjem svetu poslovanje se ne može zamisliti bez Interneta. Razvoj Interneta 
u velikoj meri utiča na marketing, razvijaju se mutimedijalne prezentacije i ostvaruje se 
bolja komunikacija sa kupcima. U svakom obliku poslovanja glavni su kupci jer se za njih 
određeni proizvod plasira a e-marketing nudi kupcima raznovrsnost i pruža im mogućnost 
da ispune svoje želje kroz konstantnu komunikaciju sa marketarima koja je podignuta na 
viši nivo i postaje prisnija. Kroz takvu komunikaciju marketar može da spozna potrebu 
kupca za neki proizvod i da mu pomogne u odlučivanju. Na neki način gotovo sve na Inter-
netu je marketing.

LITERATURA

[1] http://www.internetworldstats.com/stats.htm Internet World Stats, 2014.
[2] http://www.internetworldstats.com/stats.htm Internet World Stats, 2014. 
[3] Panian, Ž.: „Internet i malo preduzetništvo,“ Informator, Zagreb 2000, 87 str.
[4] www.rpkpancevo.com/akti/Tema66 Regionalna privreda Pančevo, Centar za 

marketing, informisanje i sajamske manifestacije
[5] www.rpkpancevo.com/akti/Tema66 Regionalna privreda Pančevo, Centar za 

marketing, informisanje i sajamske manifestacije
[6] Božidar S. Milenović, Milijanka C. Ratković: „ Marketing“CEKOM books, Sremski 

Karlovci 2012, 301-306 str.
[7] www.hubspot.com/ HubSpot /Inbound Marketing & Sales Software, 2014.
[8] Božidar S. Milenović, Milijanka C. Ratković: „ Marketing“CEKOM books, Sremski 

Karlovci 2012, 305-307 str.



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
371

Originalni istraživački rad UDC 631:334.72

КЛАСТЕР КАК МЕТОД РЕГУЛИРОВАНИЯ 
ТЕРРИТОРИАЛЬНОЙ СПЕЦИАЛИЗАЦИИ 

СЕЛЬCКОХОЗЯЙСТВЕННОМ  
ПРОИЗВОДСТВЕ

Николай Найденов1, Елена Новокшонова2

1Филиал федерального государственного образовательного учреждения 
высшего образования «Санкт-Петербургский государственный 
экономический университет» в г. Сыктывкар Республики Коми,
Сыктывкар, Российская Федерация, e-mail: ND.Naidenov@mail.ru

2Федеральное государственное образовательное учреждение высшего образова-
ния «Сыктывкарский государственный университет», Сыктывкар, Россий-

ская Федерация, e-mail: einai@mail.ru

Аннотация:В статье обобщен опыт кластерного формы организации  и размеще-
ния сельскохозяйственного производства в Российской Федерации, Европейском сообще-
стве и отдельных регионах Российской Федерации. Плановое управление размещением и 
субсидированием  сельскохозяйственного производства на основе кластерного подхода 
обеспечивает повышение эффективности и устойчивость сельскохозяйственного 
производства. Кластерный подход к территориальному структурированию АПК региона 
предполагает выделение зон, в которых базируются конкурентоспособные предприятии, 
что позволяет более последовательно оказывать поддержку этим предприятиям со стороны 
государства, бизнеса и общественных организациям, в том числе в продвижении продукции 
специализации региона на мировой рынок. Методы исследования: статистический анализ, 
дедукция, индукция, группировка, факторный анализ, экономико-математические методы, 
исторический анализ, пространственный анализ. В статье проведен анализ основных 
инструментов в реализации кластерного подхода: выделение мест специализации, мест 
роста экономики сельского хозяйства, мест рентабельности, мест из которых вывозится 
и экспортируется специализированная продукция, мест размещения инвестиций и   
государственных субсидий.

Ключевые слова:сельское хозяйство, территориальная специализация сельского хозяйства, 
размещение сельскохозяйственного производства.
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TERRITORIAL SPECIALIZATION IN THE 

AGRICULTURAL PRODUCTION

Nikolay Naydenov1, Elena Novokshonova2

Abstract: The article summarizes the experience of the cluster forms of organization and distri-
bution of agricultural production in the Russian Federation, the European Community and certain 
regions of the Russian Federation.

Planned control placement and subsidizing agricultural production on the basis of cluster ap-
proach provides a more efficient and sustainable agricultural production.

The cluster approach to territorial structuring agribusiness in the region involves the allocation of 
zones, which are based competitiveness of enterprises, enabling more consistent support to these enter-
prises from government, business and community organizations, including the promotion of production 
specialization of the region to the world market.

Research methods: statistical analysis, deduction, induction, group, factor analysis, economic-
mathematical methods, historical analysis, spatial analysis.

The article analyzes the main tools in the implementation of the cluster approach: allocation of 
seats specialization, places of economic growth of agriculture, profitability places, places of which is 
exported and exported specialized products, placement of investment and government subsidies..

Keywords: agriculture, territorial specialization of agriculture, distribution of agricultural production, 
the cluster approach.
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1. ВВЕДЕНИЕ В ПРОБЛЕМУ

Актуальность обзора зарубежного и отечественного опыта оптимизации 
размещения сельскохозяйственного производства заключается в том, что такого 
рода исследования позволяют обобщить рациональные сдвиги в размещении 
сельскохозяйственного производства, определить формы и методы их регулирования 
и на этой основе определить действенные рекомендации, позволяющие получить 
более высокий экономический эффект от государственного и рыночного 
регулирования размещения сельскохозяйственного производства. По нашей оценке 
проектируемые сдвиги в размещении производства по сравнению с вариантом 
сохранения существующей структуры производства могут обеспечить прирост 
валовой продукции в объеме 4%.  

Существенные различия в затратах на производство и его объемах в зависимости 
от места и комбинаций размещения по региону это неоспоримый факт. Улучшение 
размещения производства дает эффект или в виде прироста продукции или виде 
экономии затрат. 

Существует несколько теоретических походов к рациональному размещению 
сельскохозяйственного производства. [2, с. 60-63.]

Теория Адама Смита утверждает, что сельскохозяйственные предприятия будут 
специализироваться на определенном продукте и там, где абсолютные издержки на 
их производство будут меньше, чем в других местах.

Теория Й.Тюнена предполагает, что размещение сельского хозяйства диктуется 
транспортными затратами, весом готовой продукции и сроками ее годности. На 
земной поверхности сельское хозяйстве образует зоны, в которых  в сосредотачивается 
производство определенных видов сельскохозяйственной продукции. В зависимости 
от условий транспортировки тех или иных видов сельскохозяйственных продуктов 
одни сельскохозяйственные производства располагаются дальше от рынка, другие – 
ближе. Чем дороже тот или иной вид продукта на единицу веса, тем дальше от рынка 
будет находиться место его производства. 

Теория использования благоприятных возможностей утверждает, что 
сельское хозяйство размещается там, где для его ведения имеются благоприятные 
возможности.

Теория продовольственной безопасности утверждает, что сельское хозяйство 
размещается так, чтобы соблюсти условия надежного обеспечения продовольствием 
населения страны в условиях войны и блокады со стороны иностранных государств.

Теория стабилизации рыночной конъюнктуры на продовольственном рынке 
предполагает наращивание местного производства продовольствия для сдерживания 
роста цен на местном продовольственном рынке и сглаживания колебаний поставок 
продовольственных товаров на местных рынок.

Теория предпочтительного обеспечения населения сельскохозяйственной 
продукции преимущественно за счет местного производства исходит из 
биологических фактов лучшего усвоения местными жителями тех продуктов 
питания, которые произведены на месте потребления.

Теория систем ведения хозяйства акцентирует внимание на ресурсный потенциал 
хозяйств, т.е. на количественное и качественное состояние природных, материально-
вещественных и трудовых ресурсов, при которых образуются конкурентные 
преимущества производства конкретной продукции в конкретном месте.
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Проблемам территориального размещения сельскохозяйственного производства 
посвящены работы  В.Д. Кузьменковой [1],Ф.Я. Начитова [3], Ф.К. Шакирова [6] и 
др. Однако эти проблемы нуждаются в дальней шей детализации и обобщении 
практического опыта.

2. ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ ЧАСТЬ

Примером успешной реализации теории систем ведения хозяйства является 
польский опыт. В 2002 году Польша экспортировала агарной продукции около 3 
млрд. долларов. Но к 2012 году польский агарный экспорт составил 19,5 млрд. долл. 
Рост за 10 лет составил 640%. Динамичный рост специализированного производства 
объясняется эффективным плановым управлением размещением и субсидированием 
сельскохозяйственного производства.

В 2004 году Польша вступила в Евросоюз. Ежегодно в период 2002-2013 годы 
Польша получала из бюджета ЕС от 1,5 млрд до 5,2 евросубсидий. Мультипликатор 
роста  экспорта в результате субсидирования сельского хозяйства составил 3,75.

Сумма субсидий распределялась следующим образом.
Половина субсидий шла на прямые выплаты фермерам в зависимости от 

площадей и поголовья скота. 35% от общей суммы субсидий выплачивалась по 
программе развития сельских районов. Сюда входили инвестиции в новую технику, 
повышение квалификации фермеров, внедрение новых сортов. Обязательное условие 
субсидий – аудит субсидий со стороны аудиторов Европейского Союза [9]. 

К основным целям регулирования агрокомплекса в странах ЕС являются 
обеспечение стабильных экономических и социальных условий для сельского 
хозяйства, обеспечение населения качественными продуктами питания по 
социально приемлемым ценам, снижение негативного воздействия на окружающую 
среду. К основным методам регулирования сельского хозяйства относятся 
методы субсидирования. Посредством прямых государственных субсидий за 
счет бюджетных средств искусственно понижается себестоимость производства 
сельскохозяйственной продукции, формируется кооперация и интеграция 
хозяйствующих субъектов, входящих в агропромышленный комплекс.

Государственное регулирование АПК в ЕС направлено на реализацию двух 
основных целей: 

- Развитие и структурная перестройка сельского хозяйства регионов с 
предшествующим отставанием в развитии. 

- Содействие развитию сельских районов. Главным критерием для включения 
регионов в состав субсидируемых является низкий уровень экономического 
развития. Последний определяется по трем критериям: высокая доля занятых в 
сельском хозяйстве, низкий уровень доходов в сельском хозяйстве, низкая плотность 
населения и/или ярко выраженная тенденция снижения численности населения.

Специализация районов стран ЕС складывается  целенаправленно. 
В странах ЕС образованы институциональные фонды для структурных 

преобразований: Европейский фонд регионального развития, Европейский 
социальный фонд, ориентационный раздел FEOGA, Фонд сплоченности (Cohesion 
Fund)для  помощи странам ЕС с наиболее низким уровнем доходов. 
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Ориентационный раздел FEOGA финансирует мероприятия по 
совершенствованию инфраструктуры в сельских районах и местные инициативы 
развития. Социальный фонд в основном финансирует деятельность по обучению. 
Прямое финансирование осуществляется в основном по линии ориентационного 
раздела FEOGA. Другие фонды осуществляют финансирование в основном косвенно.

Страна ЕС разрабатывает и представляет план развития сельского хозяйства 
комиссии ЕС. Проект рассматривается по принципу партнерства. Если проект 
принимается, то на его основе разрабатывается структура финансовой и 
нефинансовой поддержки этого проекта. Принятый проект вместе со структурой 
поддержки становится планом действия, обычно в виде оперативной программы.[11, 
c. 287]. 

Специализацию сельского хозяйства можно рассмотреть на примере Германии. 
В Германии животноводство дает 80% все продукции сельского хозяйства. На 

луга и пастбища приходится 40% всей сельскохозяйственной площади. Молочное 
направление преобладает в предгорьях Альп, на севере, в приморских районах. 
Растениеводство является вспомогательной отраслью. Везде возделываются рожь, 
овес, картофель, кормовые культуры. В целях улучшения снабжения населения 
свежими скоропортящимися продуктами (фрукты овощи, молоко, мясо) вокруг 
больших городов сформированы огородно-садовые полосы, построены пригородные 
птицефабрики производительность свыше 500 тыс. яиц в день и фермы крупного 
рогатого скота, свиней, рассчитанными на размещение до 20 000 голов. 

На территории США в сельском хозяйстве сложились «пояса» или зоны 
сельскохозяйственного производства с преимущественным производством 
профилирующей продукции: пшеничный, кукурузно-соевый, хлопковый, 
молочный. В каждой зоне есть и другие отрасли. Например, кормовое зерно 
(кукуруза, соя и др.) из Среднего Запада вывозится на юго-восточные птицефабрики 
и животноводческие фермы южных регионов. Из районов Великих Равнин 
сено вывозится на животноводческие фермы других районов страны. В районы 
пастбищно-животноводческого пояса перевозится кормовое зерно из кукурузно-
соевого пояса. Размещение производства картофеля на карте можно изобразить 
пятнами, разбросанными по все стране и в каждом со своими сроками созревания 
– картофель весенний, летний, осенний, зимний (во Флориде). 

Отдельные штаты и территории распределяют специализацию на отдельных 
направлениях и учетом сроков созревания культур. Уже специализированные на 
отдельных видах продукции штаты далее еще специализируются на тех ее видах, 
которые различаются по срокам созревания. Отдельные специализированные штаты 
производят продукцию именно в те сроки, когда в других штатах по климатическим 
условиям ее производить невозможно.

Узкая специализация ферм обеспечивается развитой транспортной 
инфраструктурой, разносторонним агросервисом, средствами связи. В сельской 
местности расположено множество отдельных банков для фермерских кредитов, 
дилерских контр по продаже сельскохозяйственной техники, ее ремонту и 
обслуживанию (запчасти прямо на ферму могут быть доставлены вертолетом). Есть 
фирмы по агрохимическому обслуживанию сельского хозяйства. 

По результатам расчетов американских исследователей концентрация посевов 
сельскохозяйственных культур в определенных зонах обеспечила за послевоенный 
период до 70 % прироста урожайности [1 ,с. 41].
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Многое в специализации районов США на производстве сельхозпродукции 
зависит от соотношения пахотных земель и природных кормовых угодий. В группе 
районов, где преобладают пахотные земли, сельское хозяйство специализируется 
в основном на производстве растениеводства и той продукции животноводства, 
которая предполагает использование для выращивания животных кормовых культур. 
Так, в штатах Северо-Востока площадь пашни в 6 раз превышает размер природных 
кормовых угодий. Это находит выражение в специализации этой территории: здесь 
специализируются производстве овощей, фруктов, картофеля, молока, бройлеров. В 
горных штатах и штатах южных равнин соотношение между пахотными землями и 
природными кормовыми угодьями составляет 1: 6,4 и 1,2. Поэтому в этих районах 
основная отрасль – мясное скотоводство. [1, c. 41].

В России соотношение между пахотными землями и природными кормовыми 
угодьями составляет 1:0,7. На 0,85 га пашни приходится 1,4 га сельскохозяйственных 
угодий. По величине этого показателя Россия уступает таким многоземельным 
странам, как Канада, Австралия, Новая Зеландия, Казахстан, но превосходит все 
остальные страны Европы. Многоземелье позволяет России в целом и в части ее 
регионов специализироваться в растениеводстве, на наиболее землеемких видах 
производства – производстве зерна, масличных культур. Специализация отдельных 
районов на животноводстве целесообразна по направлениям скотоводства, и по 
некоторым регионам – на овцеводстве. [1, c. 41].

В России агроклиматическое районирование предусматривает выделение 
четырех агроклиматических поясов: арктического (с земледелием в закрытом 
грунте), субарктического 9 с оазисным земледелием), пояса умеренного климата (с 
четырьмя временами года) и субтропического (с двумя временами года). Основным 
для земледелия на территории страны является  пояс умеренного климата. В свою 
очередь агроклиматические пояса подразделяются по режиму увлажнения на 
агроклиматические области, а последние по степени континентальности климата 
дифференцируются на агроклиматические провинции.

В России по специализации регионов преобладают два направления. По одному, 
сельское хозяйство приближается к городам и имеет замкнутый тип связи между 
производством и потреблением сельскохозяйственной продукции на относительно 
небольшой территории. По другому направлению сельское хозяйство расположено на 
больших площадях, на территории сети разветвленных пунктов. В последнем случае 
продукция, как правило, идет в большие города, на межрегиональные поставки, а 
также на экспорт. Примером первого направления могут служить северные города, 
города миллионники (гг. Москва, Санкт-Петербург). Примером второго направления 
являются южные районы России – Белгородская область, Воронежская область, 
Краснодарский край. 

При формировании специализированных сельскохозяйственных районов 
на каждом участке комбинируются различные отрасли растениеводства и 
животноводства. Основная отрасль порождает значительное количество отходов 
или побочной продукции, но благодаря сочетанию отраслей отходы и побочная 
продукция основной отрасли их затрат трансформируются в доходы. Например, при 
производстве зерна в качестве дополнительных отраслей рекомендуется развивать 
животноводческую отрасль: выращивание коров, овец. Откормочный молодняк 
крупного рогатого скота, свиней и птицы.

В местах птицеводческого направления дополнительного развиваются молочно-
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мясное скотоводство, картофелеводство. 
Эффективность специализации подтверждается результатами работы 

сельскохозяйственных предприятий. Рентабельность специализированных 
сельскохозяйственных предприятий в среднем выше рентабельности 
неспециализированных на 17%. [3, c. 103-106]. 

В каждом субъекте РФ имеются 8-9 типов производственных предприятий в 
зависимости от специализации. 

В 80-х годы прошлого века были разработаны системы ведения сельского 
хозяйства по 154 областям, краям и республикам. На основе региональных систем 
хозяйства разрабатывались системы ведения хозяйств конкретных хозяйств [3, c. 
186].

После 2010 года в сельском хозяйстве в сфере специализации развитие получил 
кластерный подход. Его использование предполагает не просто выделение мест 
специализации, а выделение и мест специализации, и мест роста экономики сельского 
хозяйства, и мест рентабельности, мест из которых вывозится и экспортируется 
специализированная продукция, и мест размещения инвестиций.

Кластерный подход к территориальному структурированию АПК региона 
предполагает выделение зон, в которых базируются конкурентоспособные 
предприятии, что позволяет более последовательно оказывать поддержку этим 
предприятиям со стороны государства, бизнеса и общественных организациям, в 
том числе в продвижении продукции специализации региона на мировой рынок. 
Кластерный подход хорошо сочетается с программно-целевым и проектным 
управлением, что имеет важное значение для обеспечения конкурентоспособности 
предприятий в условиях ВТО.

Использование кластерного подхода к организации специализации отдельных 
территорий характерно для управления экономикой Вологодской области.  
Формирование кластеров является значимым методом реализации экономической 
политики Вологодской области и направлено на повышение конкурентоспособности  
региональной экономики. 

Формирование территориально-производственных кластеров расценивается в 
Вологодской области как основа долгосрочной конкурентоспособности региона. В 
Вологодской области выделены строительный, лесной, агропромышленный, льняной 
кластеры. 

В Ростовской области базовой специализацией является выращивание зерно-
масличных культур. К дополнительным отраслям относятся производство молока 
и молочных продуктов, мясо и мясопереработка, плодоовощная подотрасль и 
производство консервов. АПК Ростовской области структуризировано по схеме 
агропромышленного комплекса кластера, ориентированного на поставку продукции 
в крупные города РФ м на экспорт.

Кластерная структура включает в себя не только отрасли специализации, 
но и структуры, дифференцированые по степени маркетингового развития: 
высокоразвитый компонент, среднеразвитый компонент, плохо развитый компонент. 
В отдельные сегменты выделены дистрибуция, поддерживающие отрасли  сельского 
хозяйства и поддерживающие отрасли пищевой промышленности. Все развитие 
АПК Ростовской области поддерживается государственными программами.

Составной частью кластерного подхода к специализации регионов является 
программа поддержки экспорта сельскохозяйственной продукции. Региональные 
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программы продержки экспорта в Северо-Западном федеральном округе имеются 
в Вологодской, Калининградской, Новгородской, Псковской областях, Республике 
Карелия и Санкт-Петербурге.

В Алтайском крае действует свекло-сахарный кластер. Этот кластер 
ориентирован на имортозамещение в рамках обеспечения продовольственной 
безопасности. Выработана программа кластерного развития свекло-сахарного 
кластера «Свекла и сахар». В программе обоснованы размеры и размещение посевных 
площадей сахарной свеклы по сырьевым зонам сахарных заводов, потребности в 
семенах и гибридах, пути повышения качества посевного материала, организация 
оптимальных сроков для всех производственных процессов кластера [7].

В Кемеровской области в основном развито сельское хозяйство пригородного 
типа. Другие направления сельского хозяйства – молочно-мясное скотоводство 
и свиноводство, пчеловодство, пушной промысел. В северных районах области 
имеются посевы пшеницы, ячменя, овса. Важную роль играет производство льна.

В северных регионах рынок оставляет потенциальные ниши для местного 
производителя: в сегментах производства функциональных продуктов питания 
(успокаивающие, энергетические, обогащенные ферментами, микроэлементами, 
витаминами и пр.), лечебно-профилактических и лечебных продуктов питания. В 
этих нишах уровень конкуренции невысок.

Для локализации развития местного производства продуктов питания и 
их реализации в Кемеровской области была разработана стратегия “нишевого 
развития”. Финансовые и управленческие усилия Кемеровской области были 
сконцентрированы на достижении лидерства в узкой ассортиментной позиции 
на локальном рынке, опираясь на априорные конкурентные преимущества в виде 
близости к потребителю, меньшей степени технологической обработки готовой 
продукции, а значит, натуральности и экологичности.

На основе ассортиментной специализации в Кемеровской области разработаны 
схемы локализации новых производств продовольственных товаров и объектов 
инфраструктуры в муниципальных образованиях [4].

3. ВЫВОДЫ

Для повышения эффективности ведения сельского хозяйства важно развивать 
ассортиментную специализацию мест производства.

Объемы производства, виды продукции для местного рынка должны 
планироваться исходя из минимальных потребностей административно-
территориальных образований продукции сегодняшнего дня, рассчитанных в свою 
очередь, исходя из норм питания и количества потребителей, представляющих 
незащищенные слои населения.

Для удовлетворения потребностей субрегиональных рынков должны 
быть учтены производственные возможности местных товаропроизводителей 
и транспортные издержки в зависимости от расстояния перевозки грузов. В 
последнем случае возникает необходимость в концентрации в форме кооперации 
при производстве и сбыте продукции, производимой в периферийных районах. При 
поставках продукции за пределы региона необходимо развивать производственную 
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и сбытовую инфраструктуру по тем отраслям (предприятиям), объемы производства 
которых превышают потребности локальных) местных) и субрегиональных рынков.
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1.ВВЕДЕНИЕ

Логистика, охватывающая вопросы эффективного управления продвижением 
материальных, информационных и финансовых потоков, как на микро так и на 
макроуровне хозяйствования, с одной стороны является одной из «старых» наук 
по времени ее зарождения, с другой стороны, на сегодняшний день остается весьма 
молодой, бурно растущей и еще достаточно «загадочной» сферой деятельности. 

Логистика - это, прежде всего, определенное прогрессивное мышление, 
системная методология, наиболее эффективная в производственно-хозяйственной 
сфере. Ряд отечественных ученых (петербургская школа логистики) определяют 
логистику как универсальную методологическую концепцию, целевая функция 
которой - общесистемная оптимизация сквозных потоковых процессов экономики. 

С развитием научной мысли, общества, производства открываются новые 
возможности, сферы применения и инструментарии логистики. В настоящее время 
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логистике принадлежит стратегически важная роль в деятельности предприятий, 
так как логистика с системных позиций интегрирует такие разнообразные виды 
деятельности, как производство, коммуникацию, складирование, транспортировку, 
управление запасами, грузопереработку и другие. Именно это обстоятельство 
сделало логистику одним из важнейших стратегических инструментов в 
конкурентной борьбе, и те организации, которые используют передовые концепции 
интегрированной логистики, добились ощутимых успехов в бизнесе и значительно 
упрочили свои позиции на рынке. 

2.ОСОБЕННОСТИ РАЗВИТИЯ ЛОГИСТИКИ В РОССИИ

В России логистика не применяется так эффективно и практически 
повсеместно как на Западе, у нас в стране в силу многих причин она проходит 
начальные этапы своего становления. Однако все заметней возрастает интерес  к 
ней не только как к науке, но и как к практической сфере деятельности.   
Обусловлен данный интерес потенциальными возможностями  логистики в 
повышении эффективности функционирования материалопроводящих систем. 

Для отечественных предприятий существуют проблемы в материально-
техническом обеспечении логистики. Проблемы, возникающие при организации 
службы логистики на предприятиях и в организациях, естественно, имеют свои 
объективные причины, прежде всего, сле дует отметить, что логистика является 
относительно новым направлением экономи ческой деятельности в целом, и в 
частности, на предприятиях и в организациях. При этом установление функций 
логистики осуществляется, как правило, за счет пере формирования целого ряда 
традиционных функций, которые сложились историче ски, регламентированы 
определенными положениями и выполняются определенными структурными 
подразделениями предприятия, для которых служба логистики вы ступает в 
качестве конкурента. Между некоторыми подразделениями предприятия и службой 
логистики возникают противоречия по поводу осуществления той или иной 
функции, или права принятия решения по определенным задачам. [1]

Одной из самых острых проблем является отсутствие у предприятия 
стратегии развития системы логистики на долгосрочный период.  Практически не 
прогнозируется динамика материальных потоков, не ставятся задачи по оптимизации 
запасов. 

Для решения этой проблемы необходимо сформировать основные задачи для 
блока логистики на долгосрочную перспективу, к которым, прежде всего, будут 
относиться целенаправленная работа с поставщиками, эффективное управление 
запасами, долгосрочная программа модернизации и развития товаропроводящих 
каналов (транспорт, склады), управление качеством поставок и услуг, информационное 
обеспечение всего логистического процесса.

Кроме того организационная структура управления компании, сформированная 
в момент своего образования и не меняющаяся на протяжении своего существования 
давным-давно перестала отвечать сегодняшним запросам. Т.е. нет соответствующих 
отделов (или конкретных людей, наделенных полномочиями) на предприятии, 
которые несут ответственность за совершенно определенный их функциональными 
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обязанностями круг вопросов, что, конечно же, негативно отражается на всей 
деятельности предприятия (логистической, производственной, организационной).

Что касается проблемы дефицита кадров в сфере  логистики, то и сегодня она 
решается недостаточно эффективно. Такие организации, как  Координационный 
совет по логистике, Международный центр логистики и МИПК РЭА им. Г.В. 
Плеханова совместно с КИА - центром программы повышения квалификации 
логистов предлагают программы дополнительного профессионального образования 
и программы второго высшего образования по логистике. Также существует 
множество центров по подготовке логистов в негосударственных учебных заведениях, 
например в Московской школе бизнеса (Moscow Business School) или учебном центре 
«Логистика». 

Среди немногочисленных вузов, предлагающих высшее профильное образование 
для логистов – Государственный университет управления, ГУ-ВШЭ, Российская 
экономическая академия им. Г.В. Плеханова, Московский автомобильно-дорожный 
институт, Санкт-Петербургский государственный университет экономики и 
финансов, Санкт-Петербургская государственная инженерно-экономическая 
академия. Согласно приказу Министерства образования, они  осуществляют 
подготовку специалистов по специальности «Логистика». Тем не менее, спрос на 
данных специалистов значительно превышает предложение от ведущих ВУЗов 
страны. В связи с чем необходимо разработать долгосрочную программу обучения 
и повышения квалификации ключевых менеджеров и специалистов блока 
материально-технического обеспечения предприятия, организовать изучение 
передового мирового опыта в области логистики снабжения промышленных 
предприятий,  найти действенный и конструктивный механизм сотрудничества с 
учебными центрами, включающий как согласование учебных планов, так и целевую 
подготовку специалистов для блока материально-технического обеспечения.

Современные рыночные условия предъявляет к специалистам фирмы 
повышенные требования в отношении способности оперативно реагировать на 
большое число внешних факторов, владеть и уметь на практике использовать новые 
знания, успешная реализация которых в дальнейшем сможет обеспечить фирме  
стабильность и экономическое процветание. [2]

Организация логистических служб на предприятиях несостоятельна без 
оснащения их комплексными  информационными  системами, которые либо 
разрабатываются самостоятельно, создавая специализированные приложения, либо 
приобретаются в виде уже готовых, стандартных решений. 

Информационные технологии позволяют решать самые различные задачи: 
управлять материальными потоками между предприятием и «внешними» партнерами 
(производителями товаров, посредническими организациями, торговыми и 
транспортными компаниями, расположенными в различных регионах страны или в 
других государствах). В то же время  управлять потоками внутри предприятия, т.е.  
между подразделениями предприятия, объединенными общей инфраструктурой и 
связанными как товарно-денежными, так и чисто товарными отношениями.  

Нередко решением этих задач занимаются несколько подразделений 
предприятия, при этом работа каждого из них, как правило, не ориентирована на 
рациональную организацию проходящего через фирму совокупного материального 
потока. Например, один отдел занимается закупками материалов, другой — 
осуществляет складской учет, третий — отвечает за сбыт, однако ни одно из 
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подразделений не работает над проблемой оптимизации всего комплекса управления.  
Это может сделать   программное обеспечение, настроенное под нужды данного 
предприятия.  

Таким образом процесс логистической оптимизации деятельности фирмы требует 
не только определенного уровня развития экономики в стране, дополнительных 
капитальных затрат, но и своевременную подготовку квалифицированных кадров, 
владеющих основами логистики и способных применять  научные знания в своей 
профессиональной деятельности. Именно поэтому в России в настоящее время 
логистика и не получила широкого применения в практической сфере, тогда как за 
рубежом все ведущие университеты мира готовят профессиональных логистов. 

3.ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ РЫНКА ЛОГИСТИЧЕСКИХ УСЛУГ В РФ 

C 9 по 13 февраля 2015 года состоялся XVIII ежегодный Московский 
Международный Логистический Форум (ММЛФ-2015), в котором приняли участие 
более 270 специалистов в области логистики, управления цепями поставок, 
транспортировки, складирования, распределения, информационных технологий, а 
также владельцев и ведущих менеджеров компаний из различных регионов России и 
более 10 стран, в том числе Германии, Италии, Франции, Финляндии, Швейцарии и 
др. ММЛФ в России проводится ежегодно с 1997 года. 

На этой встрече профессионалов обсуждаются итоги прошедшего года, планы 
развития на ближайшую и среднесрочную перспективу, практика успешного 
управления логистикой компаний различных отраслей.

Главной задачей в сфере логистики, которую в первую очередь решали российские 
компании в течение 2014 г., являлась оптимизация транспортных расходов. В 
ходе логистического форума (ММЛФ-2015) состоялась презентация ежегодного 
отраслевого исследования путем анкетирования более 200 российских компаний, 
занятых во всех основных отраслях экономики: машиностроении, нефтегазовом 
комплексе, в производстве продуктов питания, в сфере транспортировки, 
экспедировании, таможенной деятельности и пр. Это позволило выявить главные 
изменения в логистическом обеспечении российских компаний в прошедшем году, 
наиболее эффективные способы оптимизации процессов, а также проанализировать 
те задачи и приоритеты, которые ставят перед собой компании для развития 
собственных логистических систем. Благодаря проведенному исследованию 
экспертному сообществу удалось сформулировать рекомендации по оптимизации 
процессов и затрат на 2015–2019 годы.

В качестве основных тенденций в логистике за последние годы участники опроса 
называют автоматизацию складского процесса и внедрение различных систем (28%), 
оптимизацию затрат по всей цепочке поставок (20%) и повышение качества работы 
3PL-провайдеров (18%).

Основными задачами для компаний – респондентов в 2014 г. являлись 
оптимизация затрат (около 40%), повышение уровня логистического обслуживания 
клиентов (около 30%), создание собственных объектов логистической 
инфраструктуры (10–15%) и внедрение систем управления (менее 10%). Около 50% 
компаний сообщили о сокращении расходов на логистику в 2014 г.
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Как свидетельствуют данные Координационного совета по логистике 
произошли существенные изменения в штатной численности персонала, занятого в 
логистической системе компаний в 2014 году по сравнению с 2013 годом: впервые за 5 
лет у 43% компаний произошли существенные сокращения. 

Так за прошедший год 60% компаний-респондентов сократили персонал на 
20%, 20% опрошенных сократили количество персонала до 40%, а у 5% компаний 
сокращение составило от 41 до 60% (за предыдущие годы этот показатель находился 
в пределах 10 -15%). Такая ситуация обнаружила себя к концу 2014г., следовательно 
скорее всего продолжение будет и в текущем 2015 г. Некомпетентность работников в 
сфере логистических услуг была названа экспертами в качестве одной из основных 
проблем развития российского логистического рынка. В то же время востребованность 
отечественного бизнеса в квалифицированных и профессиональных сотрудниках 
логистического профиля остается высокой.

Что касается отечественного рынка транспортно-логистических услуг, несмотря 
на относительно небольшое снижение грузопотока, который по итогам 9 месяцев 
2014 г. в сравнении с аналогичным периодом 2013 г. сократился на автомобильном 
транспорте на 2,5% (по данным Росстата), а на железнодорожном– на 1,2% (по данным 
ОАО «РЖД»), годовые результаты деятельности перевозчиков, а также их перспективы 
с учетом экономической и политической ситуации в стране, девальвации рубля и 
роста инфляции, вряд ли вселяют оптимизм. Однако в целом положение дел остается 
достаточно стабильным. 

Эксперты рынка транспортно-логистических услуг выделяют ряд ключевых 
тенденций в сфере отечественной логистики, сложившихся в 2014 г.:

– снижение объемов импорта из Европы, связанное с запретом на ввоз в РФ 
ряда импортных продуктов питания;

 – переориентация транспортно-логистических схем на Дальний Восток и юг 
страны. Автомобильные грузоперевозки крупными и средними компаниями в 
январе–сентябре 2014 года сократились в пяти федеральных округах из восьми, 
при этом они выросли в Центральном федеральном округе (+3,9% к трем кварталам 
2013 г.), Сибирском (+0,5%) и Дальневосточном (+15%). Грузооборот по сети РЖД в 
направлении портов Дальнего Востока также выросли к концу текущего года на 12% 
по сравнению с прошлым годом.

– активизация работы по снижению затрат как внутри логистических 
компаний, так и предприятий- грузоотправителей; 

– более активная передача собственных транспортных функций на аутсорсинг; 
– развитие сервиса по доставке грузов от двери до двери с участием нескольких 

видов транспорта, как в сегменте сырьевых грузов, так и потребительских товаров 
повседневного спроса.

Стоит отдельно остановиться на аутсорсинге транспортно-логистических услуг, 
показатель которого по прогнозам аналитиков компании City Express, одного из 
ведущих логистических операторов России, в 2015 году увеличится, что подтверждает 
многолетние наблюдения об активной передаче компаниями логистических услуг на 
аутсорсинг в период экономических кризисов. [3]

Передача логистических услуг на аутсорсинг активизировалась на российском 
рынке во второй половине 2014 года. Такая практика общепринята и характерна 
не только для России, но и для других стран. Большинство компаний передают 
непрофильные виды деятельности на аутсорсинг – в США на аутсорсинг 
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логистических услуг перешли более 80% компаний, в Европе – более 60%, а в Китае 
этот показатель превышает 50%. По экспертным оценкам рост рынка транспортно-
логистических услуг в 2014 году составил порядка 2%, в 2015 году доля аутсорсинга 
логистических услуг составит около 36% от общего объема рынка, превысив отметку 
800 млрд. рублей.

Аутсорсинг в логистике – это процесс приобретения у третьей стороны услуг по 
управлению запасами, транспортировке товара, его складированию и все операции 
связанные с этими процессами. В данной области аутсорсинг имеет такую же задачу, 
как и в других сферах – снижение затрат компании.

К логистическому аутсорсингу прибегают в основном растущие компании, у 
которых увеличивается количество затраченного времени на организацию логистики. 
Эти компании представляют средний и малый бизнес, т.к., крупные компании имеют 
возможность создавать собственные подразделения логистики;

– крупные компании, которые хотят достигнуть максимальной эффективности 
путем снижения себестоимости продукции. Автопарки и склады необходимо 
содержать круглый год, независимо от их загрузки. По этой причине, собственная 
логистическая служба напрямую влияет на себестоимость продукции;

– квалифицированный логистический оператор, привлеченный со стороны, 
во многом облегчит жизнь отечественным производителям, которые занимаются 
импортом-экспортом сырья или готовой продукции. Привлеченная компания 
предоставит весь спектр услуг, связанный с транспортировкой, предоставление 
складских помещений и т.д. По различным оценкам, в данный момент в России около 
30% компаний передают логистику на аутсорсинг. [4]

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В настоящее время логистике принадлежит стратегически важная роль в 
деятельности предприятий, так как логистика с системных позиций интегрирует 
такие разнообразные виды деятельности, как производство, коммуникацию, 
складирование, транспортировку, управление запасами, грузопереработку и другие. 
И хотя настоящая политическая и экономическая ситуация в стране тормозит 
развитие логистики в России, многие отечественные компании все же удерживают 
свои позиции на рынке логистических услуг. В данный момент ситуация 
стабилизируется. Увеличивается объём логистических услуг, передаваемых на 
аутсорсинг, который, как ожидается, будет в дальнейшем только возрастать.

В будущем уровень конкуренции и рыночная активность будут возрастать, а 
запросы клиентов станут более высокими. Как следствие, предприятиям придётся 
искать новые способы снижения затрат. Осознавая огромный вклад логистики 
в повышение рентабельности бизнеса, владельцам компаний всё чаще придётся 
обращаться специалистам в области логистики. Это свидетельствует о наличии 
хороших перспектив логистики в России. Тем более, что для успешного развития 
логистики в стране есть необходимые научно-теоретические технологические 
предпосылки.
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Abstract:  In terms of stagnation of the Serbian economy and inadequate management of waste 
material, designing of factory information system for recycling of glass is an attempt to improve the 
management of glass waste with which would be achieved significant savings in energy and natural 
resources, and made a significant contribution to environmental protection. This paper presents a 
functional model of the Information Factory System for recycling of glass created by using IDEF0 
methods, as part of a complete information system of this technological process. Such a system has 
been created on the basis of analysis of business processes of the factories for the recycling of glass 
Grejač, in order to achieve better results of the work in the factory. 
Keywords:  Recycling of glass, Functional modelling, Context diagram, Decomposition diagram, Activ-
ity tree

1. INTRODUCTION

In developed countries, great attention is paid to the management of waste materials so 
that about one percent of waste ends up in landfills, and the rest is recycled or used for energy 
production. With the processing of glass is being achieved huge savings in energy and natural 
resources that are used to manufacture new glass mass, as well as in environmental protec-
tion, since the one-tenth of the total content in landfills makes glass packaging. Unlike other 
recycling materials, the glass can be recycled unlimited number of times and without residue. 
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Apstrakt: U uslovima stagnacije srpske privrede projektovanjem Informacionog sistema fabrike za 
reciklažu stakla učinjen je pokušaj da se poboljša upravljanje staklarskim otpadom čime bi se postigle 
velike uštede u energiji i prirodnim resursime, i dao značajan doprinos očuvanju životne sredine. U 
radu je prikazan funkcionalni model Informacionog sistema fabrike za reciklažu stakla kreiran pri-
menom IDEF0 metode, kao deo kompletnog informacionog sistema ovog tehnološkog procesa. Takav 
sistem kreiran je na bazi analize poslovnih procesa Fabrike za reciklažu stakla Grejač, a u cilju postizanja boljih 
rezulata rada te fabrike. 

Ključne reči: Reciklaža stakla, Funkcionalno modeliranje, Dijagram konteksta, Dekompozicioni dijag-
ram, Stablo aktivnosti.
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In the Republic of Serbia awareness of the importance of recycling is underdeveloped. For ex-
ample the only factory of glass recycling in the region, which is located in the village Grejač, in 
community of Aleksinac, works only with a third of its capacity.

Analysis of the complexity of the technological process of recycling glass and impor-
tance of recycling glass in the preservation of the environment and save of energy prompted 
the authors of this paper on the creation of software solutions that would contribute to ef-
forts to effectively manage the glass waste. This includes raising the quality of all activities in 
this process, such as: collecting, cleaning, sorting, grinding, mixing the waste with chemi-
cals, melting and obtaining of products.

The development project activities related to sorting and recycling of glass includes the 
development of a functional, information and applicative models of this process using the 
IDEF (Integration DEFinition) method and program of MS Access. Set of integrated IDEF 
(Integration DEFinition) techniques is the basic tools for modern strategies and technologies 
when improvement of business activities is in question. IDEF0 is a modelling method based 
on the combination of graphics and text presented in an organized and systematic manner 
in order to enhance intelligibility and to provide logics for potential modifications or spe-
cific demands, i.e. to support the system analysis at different levels [1]-[6]. In this paper we 
will outline the functional modeling of the Information System of the Factory for recycling 
of glass (ISFRG) using CASE (Computer Aidid Software Engineering) tools BPwin (Bussines 
Process for windows)- IDEF0. The rest of the project will be exhibited in the works that are 
in preparation.

The aim of this work is to design a functional model, as part of the projected ISFRG, 
which could lead to modernized technology work of the factory for recycling of glass in 
Grejač.

Particular attention at work is dedicated to the technology process of the recycling 
glass.

2. RECYCLING AS AN IMPORTANT PROCESS IN THE PRESERVATION OF THE 
LIVING ENVIRONMENT

Continuous development of the economy and population growth increases the amount of 
waste being created every day. There are more and more landfills where the waste is disposed, 
and which pollute the soil, reduce the area of arable land and become potential sources of infec-
tion. It may be noted that the process of environmental pollution is on the constant rise. One of 
the definition of environmental pollution includes changes in the characteristics and quality of 
the basic properties of water, air and soil. Pollutants (waste) are the remains of what was produ-
ced, used or discarded as used product. Many kinds of waste containing hazardous chemicals 
may leak and contaminate the groundwater when disposed of in landfills. Contamination of 
soil pollute the plant culture which endangers human health. Preservation of the environment 
attracts increasing attention in scientific circles. Despite constant efforts to raise environmental 
awareness of people about environmental protection, proper waste management is the most im-
portant aspect of preserving the basic living resources [7]-[9].

Recycling is the reprocessing process of already used materials, in order for further 
use in the same or similar purposes. It saves energy and raw material resources, reduce the 
quantity of waste, the spread of landfills, soil degradation, air and water pollution. Recycling 
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reduces emissions of methane, which is produced in landfills and causing harmful climate 
change on Earth. For the manufacture of products from recycled ingredients is consumed 
less energy than to produce the same product from raw materials. The recycling of the mate-
rials and obtaining new products reduces the need for use of natural resources. The savings 
are large. An illustrated example is the assessment that with the recycling of the half of the 
world production of paper would be preserved about 800.000 square meters of forest [9],[10].

Limited raw material resources impose an obligation on their rational use to mankind 
in the future in order not be confronted with their lack.

3. RECYCLING OF GLASS

Recycling of glass is the process of collecting old (discarded) products from glass and 
converting to new reusable products. Glass is a secondary raw material and can be recycled 
an unlimited number of times without losing the quality and re-used. The importance of re-
cycling glass is:

reduction of the amount of waste, costs of storage waste and work of landfill;
reduction of the amount of natural raw materials for the manufacture of glass (silica 

sand, soda, calcium carbonate and so on);
reduction of energy consumption needed for melting of glass mixture and reduced 

emission of carbon monoxide in atmosphere, with which is reduced the produced price of 
glass and pollution of living environment;

reduction of thermal load with which extents the life of glass furnace, which also makes 
glass production cheaper [11].

The first stage in the recycling of glass is glass collection (figures 1 and 6). Glass is col-
lected from companies that use glass bottles, collector of glass, of public utilities, from imports 
and other [12].

After that, if the glass is not purchased as a pure, glass waste is separated from other wa-
ste. In a separate glass waste must not be found porcelain, ceramics, painted glass, screens of 
TVs that contain hazardous chemical substances, armored glass, steel-reinforced glass, me-
tal fasteners and bulbs that contain mercury and other hazardous chemical elements. To the 
classification of glass has been given special attention, because impurities in the glass waste 
can cause contamination in the recycling process and make the glass unusable, and even can 
cause the breakdown of smelter. For that purpose are used the detectors of metal, ceramic 
or porcelain by which they are separated from the glass as follows. Glass waste is transferred 
to the detection system. This system is equipped with a laser camera, which illuminates the 
waste and on the basis of throughput is recognized whether it is a glass or ceramic, metal 
or porcelain. These impurities are removed by exhaust system. Removing of contaminants 
such as plastic, paper, etc. is also required for successful recycling. Of all the elements that go 
into the composition of glass soda most pollutes the environment [13] - [15]. Then the glass 
is cleaned to remove impurities.

After removing all the tiny impurities from the glass waste, it is necessary to classify wa-
ste by color. This is accomplished by means of laser separator which emit concentrated multi-
colored rays. The rays are collected in the receiving optics, which recognizes the color of waste 
on the basis of a penetrated laser beam. If the undesirable color of waste is observed then the 
blower system is activated. Sorting by color glass separates to the clear (white) glass and colo-
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red glass (green or brown). 
Thus sorted and washed glass is crushed in crushers. In order the glass waste could 

successfully be used in the re-production, it is necessary to be of a sufficient size, which is 
controlled in special separators. The glass waste, which was rejected because of inadequate 
size is again returned to the crusher. 

The glass mass created by grinding of the glass waste and its mixing with sand, lime-
stone, sodium carbonate and other chemicals in further manufacturing process is heated at 
16000C in smelter [10]. 

Figure 1. Technology phases of the recycling glass process

The molten glass mass is automatically blown, or extruded into molds and at the end 
of the process of generating new bottles and other glass products. Using glass waste saves 
up to 40% energy, because it melts at a lower temperature than the melting temperature of 
primary raw materials [8].

4. FUNCIONAL MODEL OF THE FRG

When designing ISFRG first was carried out the functional modeling where with the 
functional decomposition was identified jobs FRG using graphical language IDEF0, ie. BP-
win tools. Functional decomposition involves defining the context diagram, activity logs, 
and decomposition diagrams. Context diagram are defined sets inputs, controls and mech-
anisms that produce a set of outputs. General view of the diagram context FRG with cor-
responding elements inputs, outputs, controls and mechanisms, in accordance with IDEF0, 
is shown in Figure 2.

Figure 2. Context diagram A0 - FACTORY FOR THE RECYCLING OF GLASS
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The molten glass mass is automatically blown, or extruded into molds and at the end of the process of generating 
new bottles and other glass products. Using glass waste saves up to 40% energy, because it melts at a lower 
temperature than the melting temperature of primary raw materials [8]. 
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At this level observed problems are laid down generally with less details. The depth of the model is defined by 
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At this level observed problems are laid down generally with less details. The depth of 
the model is defined by levels of decomposition.

Defining of activity tree involves the establishment of vertical (hierarchical) connec-
tions between activities. It is defined by the method from the top down (top-down), by which 
a complex activity is broken down into several subordinate activities, whose structure is a 
tree. Activity tree (Figure 3) represents a hierarchy of defined activities and provides a func-
tional decomposition and insight into the depth by loosening the link between activities 
[1]-[6]. 

Defining decomposition diagram by IDEF0 method creates a horizontal linkages be-
tween activities at the same level, allowing for the connection of the respective flows of data 
(information) defined under the context diagram [1]-[6].

Figure 3. Activity tree A0 - FACTORY FOR THE RECYCLING OF GLASS

Figure 4 shows the decomposition diagram A0 - FRG, which covers basic activities: 
Order of products (1), Reception (2), Storage (3) Recycling (4), Storage/distribution (5) and 
Delivery of products (6). In the following presentation shows the decomposition diagrams of 
some of these activities with their sub-activities and the corresponding flow data.

One of the characteristics of IDEF0 method is the combination of graphics and text, 
which provides more efficient work for designers and easier understanding and mastering 
the system work for the users. Activity tree, decomposition diagrams and data flows entirely 
enable comprehension of process functioning visually, so there is no need for more detailed 
explanations in this paper. Therefore, decomposition diagrams of basic process activities are 
clearly presented, as well as decomposition diagrams of their subactivities. It’s of interest 
is to show the decomposition activities A4-Recycling (Figure 5) and sub-activity A42-Per-
forming recycling operation (Figure 6) with sub-activities-A421 Collecting, A422-Cleaning 
and so on [16], [17].

In Figure 7 is decomposed activity A6-Delivery of products with the relevant sub-activ-
ities. Sub-activity A62-Processing invoice detailed is discussed in the literature [5].
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Figure 4. Decomposition diagram A0 - FACTORY FOR THE RECYCLING OF GLASS

Figure 5. Decomposition diagram A4 – RECYCLING

4. CONCLUSION

This paper represents a modest contribution to the implementation of information 
technology in the management of glass waste, which are underrepresented in comparison 
with world trends in this area. Recycling is represented differently in the world. In Japan 
recycles 95% of secondary raw materials, in the European Union 30% -40%, and in Austria 
only 3% of waste remains in landfills. In Serbia, 97% of waste is in landfill sites, which is an 
example of mismanagement of waste. In order to repair this kind of state are necessary, first 
of all, the specific activities of public authorities. Also, it takes a lot of time to work on rais-
ing the awareness of people about the importance of recycling and environmental pollution. 
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Napomena: 

Ovu korigovanu sliku sliku (Figure 5: Decomposition diagram A4 – RECYCLING) treba ubaciti u 
teksta rada “Functional Model of Information System of the Factory for the Recycling of Glass” 
umesto slike koja postoji u radu koji sam poslao.  
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This paper points out the necessity of glass waste management in order to preserve the 
environment and saving of raw materials and energy in the production process. Developing 
a well thought out and comprehensive information system that follows the technological 
process of recycling glass includes a detailed analysis of the tasks set and define the problems 
associated with business processes.

Figure 6. Decomposition diagram A42 – PERFORMING RECYCLING OPERATION

Figure 7. Decomposition diagram A6 – DELIVERY OF PRODUCTS
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By applying CASE tools BPwin was made graphical modeling of the ISFRG. It involves 
the interpretation of the observed processes in the sub-activity (to the level of primitive 
activities) and the definition of input, output, control and executive elements for each sub-
activity. This functional model of plant for recycling glass fully defined and created condi-
tions for the development of the information and application data model.
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ФУНКЦИИ КЛЮЧЕВЫХ КОНТРАГЕНТОВ В 
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Аннотация: В статье представлены результаты исследований поведения государства, 
бизнеса и туристов в модели устойчивого развития туризма. Выделены и охарактеризованы 
функции контрагентов модели. Акцентировано, что экономическая результативность 
сферы туризма приумножается при условии акцептации ответственности в пределах 
моделей проактивного поведения государства, субъектов экономической деятельности и 
потребителей/ туристов в рамках безопасной окружающей среды и нормального социального 
микроклимата на всех уровнях.

Ключевые слова:устойчивое развитие туризма, контрагент, функции, устойчивое 
производство, устойчивое потребление.

1. ВВЕДЕНИЕ

Степень интенсификации туристской деятельности на определенной территории 
существенно зависит от естественных и антропогенных факторов окружающей 
среды, культурной и социальной среды, особенностей национальной кухни, наличия 
привычных для посетителей продуктов питания, языка, искусства, музыки и т. 
д. Уникальные  природные районы в настоящее время привлекают значительный 
интерес не только иностранных туристов, но и местных жителей. Тем не менее, 
активизация туристских потоков может угрожать ресурсам, уничтожая среду 
обитания, нарушая дикую природу, воздействуя на качество воды. Современный 
уровень развития туризма свидетельствует, что нерегулируемое развитие туристской 
деятельности может нанести ущерб ресурсам, от которых он зависит, вследствие чего 
дестинации могут потерять привлекательность. Кроме этого, гипертрофированное 
развитие местного сообщества может деструктивно влиять на местную культуру. 
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Устойчивый туризм минимизирует издержки и максимизирует профиты 
развития окружающей среды и местных сообществ, может осуществляться 
неопределенное время без ущерба для ресурсов, от которых он зависит. Устойчивое 
развитие туризма целенаправленно планируется в интересах развития территории, 
пиетета местной культуры, сохранения природных ресурсов и формирования 
ответственного потребления, как туристов, так и местных жителей. В более широком 
контексте, учитывая, что активизация туристской деятельности генерирует 
доходы местных сообществ и обеспечивает продуктивную занятость, устойчивый 
туризм является инструментом и средством достижения устойчивого развития 
определенной территории в интересах всех групп стейкхолдеров. 

2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Местное сообщество (отдельные индивиды и их группы), органы 
территориальной власти, бизнес-структуры индустрии туризма, туристы и другие 
группы стейкхолдеров, прямо или косвенно участвующие в туристской деятельности, 
которые частично или полностью заинтересованы в принимаемых решениях и/ 
или их последствиях, детерминируют реализацию функций каждого контрагента в 
модели устойчивого развития туризма. 

Функцией в этом контексте является характерный вид деятельности, с помощью 
которой контрагент воздействует на туризм как управляемый объект [1]. Объектом 
является сфера отношений в туристской деятельности. Содержание функции – 
конкретные действия, принимаемые для достижения целей устойчивого развития 
туризма.

Функции отражают содержание деятельности, совокупность обязанностей 
подсистем модели устойчивого развития туризма (субъекта управления). Конечным 
результатом является формирование общих согласованных целей и выработка 
конструктивных решений, направленных на достижение поставленных целей. При 
этом один контрагент может выполнять несколько функций, несколько контрагентов 
могут выполнять одну функцию. Каждая функция представляет собой сферу 
действия определенного процесса, а совокупность функций одного конкретного 
контрагента образовывают подсистему в модели устойчивого развития туризма. 

Функции контрагентов являются общим условием управления социально-
экономическими, культурными и экологическими процессами в модели устойчивого 
развития туризма. Однако для различных моделей функции контрагентов 
отличаются, поскольку их совокупность и содержание определяются комплексом 
внешних и внутренних факторов, актуальностью экономических, политических, 
национальных, экологических и иных проблем на данный момент времени.

Функции государства в модели устойчивого развития туризма 
С функциональной точки зрения государство призвано решить ряд задач по 

обеспечению устойчивого развития туризма, как подсистемы устойчивого развития 
страны в целом.

В модели устойчивого развития туризма целесообразно выделить следующие 
функции государства:

регуляторная функция – выработка программно-стратегических целей и задач 



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

LEMiMA 2015, 17-19. April 2015. Belgrade, Serbia
400

устойчивого развития туризма и комплекса мер по их выполнению; установление 
совокупности норм и правил, регламентирующих туристскую деятельность, 
осуществление контроля их исполнения; контроль решений, принимаемых бизнес-
структурами сферы туризма, посредством устанавливаемых норм и регламентов; 
координация и обеспечение согласованности работы всех субъектов сферы туризма; 

экономическая функция – организация, координация и регулирование 
социально-экономических процессов с помощью планирования, налоговой и 
кредитной политики, создания стимулов экономической активности, осуществления 
санкций; 

экологическая функция – охрана окружающей среды, гарантирование здоровой 
среды обитания, установление режима природопользования; пропагандирование 
энергоэффективных и «щадящих» для окружающей среды практик потребления и 
производства;

культурно-образовательная функция – гарантирование открытого 
информационного пространства; пропагандирование модели социальной 
ответственности бизнеса и каждого члена гражданского сообщества; популяризация 
и поддержка конструктивных практик устойчивого развития туризма, устойчивого 
производства и потребления в сфере туризма; создание условий для удовлетворения 
культурных и рекреационных запросов туристов.

В развитых странах мира со второй половины XX столетия государство активно 
координирует, регулирует, регламентирует и определяет темпы роста туризма, как 
вида экономической деятельности [2]. Современные государственные институты 
способны сбалансировать развитие отдельных отраслей, агрегированных в 
индустрию туризма, прогнозировать и гибко регулировать экономические процессы 
в масштабе всей страны. В экономическом контексте деятельность государства имеет 
антикризисную направленность и нацелена на формирование модели устойчивого 
развития туризма, учитывает и гармонизирует интересы туристов, местных 
сообществ, бизнес-структур индустрии туризма и других заинтересованных сторон. 

С другой стороны, интенсификация туристской деятельности, экологически 
агрессивное производство и стихийное неконтролируемое поведение туристов 
способно дестабилизировать социальную систему дестинации и уничтожать 
природные ресурсы, от которых зависима туристская активность, что детерминирует 
нормативное регулирование. В этом контексте основной вектор направлен 
на пропагандирование конструктивных практик социально ответственного 
производства и потребления, охрану природы и рациональное использование 
природных ресурсов. В модели устойчивого развития туризма государство должно 
координировать и контролировать деятельность всех предприятий, учреждений 
и конкретных лиц в области охраны окружающей среды, регулирования 
природопользования, обеспечения экологической безопасности, способствуя 
оздоровлению и улучшению качества окружающей среды, сохранению природных 
ресурсов.

Темпы туристской деятельности обуславливают необходимость планирования 
(стратегического и тактического) на всех уровнях (национальный, региональный, 
локальный), что детерминирует устойчивое развитие туризма, обеспечивает 
формальное прогнозирование эвентуальных проблем и возможностей и формирует 
основу для принятия конструктивных решений. Планирование развития туризма, 
как механизм формализации целей и задач, способствует формированию общих 
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согласованных целей всех заинтересованных сторон, конкретизации ресурсов, 
сроков, способов и детализации приемлемых путей достижения поставленных целей. 

Основой экономически целесообразного планирования устойчивого развития 
туризма является идентификация заинтересованных сторон и инициация 
прозрачного диалога всех контрагентов. Как показывает практика, конструктивное 
сотрудничество групп стейкхолдеров является действенным инструментарием 
обеспечения жизнеспособности локальных территорий и предприятий сферы 
туризма [6]. 

Учитывая что, во-первых, индустрия туризма представляет собой сосредоточие 
средних, малых и микропредприятий частного сектора и, во-вторых, значительную 
стоимость экологических программ и проектов, инструменты государственной 
политики (например, императивы оценок воздействий на окружающую среду) 
являются единственно эффективным средством обеспечения устойчивого развития. 
Во многих странах биоразнообразие дестинаций, уникальные ландшафты, дикая 
природа находятся под охраной различных правительственных агентств, полномочия 
которых включают регламентирование и регулирование экономического развития, 
охрану и защиту культуры, исторического наследия, парков, прибрежных территорий, 
управление лесными ресурсами и т.д. Координация деятельности этих сфер и 
последовательная гармонизация туристской политики с другими государственными 
политиками, включая сохранение окружающей среды, позволяет исключать или 
минимизировать потенциальные конфликты интересов всех заинтересованных 
сторон. 

Формирование модели устойчивого развития туризма детерминирует 
использование государством следующих механизмов. 

Нормативно-правовых: формирование свода законов, нормативных актов, 
постановлений, регламентирующих минимальные требования к активам индустрии 
туризма и доступ к природным ресурсам; координация землепользования и 
зонирования; создание и содержание защищенных территорий; регулирование 
предпринимательской деятельности в соответствии с национальными и 
международными стандартами безопасности и качества туристских услуг и 
товаров; защита потребителей (туристов) и удовлетворение потребностей жителей 
дестинации, включая защиту образа жизни аутентичных сообществ и местных 
жителей.

Эффективным инструментарием в этом контексте является нефинансовая 
отчетность бизнес-структур, освещающая воздействия их функциональной 
деятельности на окружающую среду, ответственность перед потребителями и другие 
аспекты.

Экономических: реальная поддержка хозяйствующих субъектов индустрии 
туризма, в том числе малого предпринимательства (инструментарий – субсидии, 
льготное налогообложение, защита интересов украинского туристского бизнеса на 
внутреннем и мировом рынке и т. д.); целенаправленная инвестиционная политика 
(инструментарий – стимулирование привлечения отечественного и иностранного 
капитала в устойчивый туризм); целераспределение налоговых поступлений для 
защиты окружающей среды (включая биоразнообразие), туристских ресурсов и 
достопримечательностей; подготовка и переподготовка высококвалифицированных 
кадров.

Инфрастуктурных: дизайн, развитие и регулирование инфраструктуры 
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(системы водоснабжения и водоотведения, энергетических систем, транспортных 
систем (дороги, аэропорты и т.д.). 

Функции государства в модели устойчивого развития туризма реализовываются 
методами регулирования (нормативно-правового); компромисса (разрешение 
явных и исключение потенциальных конфликтов заинтересованных сторон); 
рекомендации (ответственного производства туристских услуг и товаров); контроля 
и надзора (выполнения государственных нормативов, регламентов, стандартов); 
пропагандистского влияния на общество (ответственного производства и 
потребления).

В соответствии с конституцией Украины на локальном уровне дестинации 
ответственность за реализацию государственной туристской политики и охрану 
окружающей среды, включая сохранение биоразнообразия, возлагается на 
территориальные органы власти (государственной и местного самоуправления). 
В диалоге между региональными и внешними заинтересованными сторонами 
органы власти, имея существенные регулирующие и зонирующие полномочия 
для реализации государственных нормативно-правовых актов, регламентов и 
стандартов, представляют гражданское общество (территориальную общину) и 
являются координатором коммуникативных процессов. При этом эвентуальность 
эффективного управления туризмом, как сложной агрегированной индустрией, 
и гарантирование ее позитивного вклада в стратегию устойчивого развития 
территории, зависит от уровня гармонизации целей и задач, механизмов и 
инструментария реализации региональной и государственной туристской политики.

Функции бизнеса в модели устойчивого развития туризма 
Заинтересованные стороны и общество в целом формируют относительно 

индустрии туризма определенные ожидания, уровень реализации которых, 
детерминирует степень ее жизнеспособности и устойчивого развития. Миссия 
индустрии туризма дуальна, с одной стороны она детерминирована реализацией 
процессов общественного развития, с другой – поддержкой процессов 
самореализации бизнес-структур. 

Под функциями индустрии туризма следует понимать специфическую 
направленность деятельности ее бизнес-структур, задача которых состоит в 
экономически целесообразной интеграции ресурсов (природных, пространственных, 
трудовых, материальных, финансовых, научно-информационных, технико-
технологических, предпринимательских) в целях предоставления услуг и 
производства товаров, предназначенных для продажи другим экономическим 
агентам – предприятиям, организациям, а также гражданам для удовлетворения 
потребностей, возникающих в результате свободных перемещений. При этом роль, 
место и мера ответственности бизнеса в модели устойчивого развития туризма 
конкретизирует социально-экономическое назначение туриндустрии. 

В модели устойчивого развития туризма целесообразно выделить следующие 
функции бизнеса:

функция устойчивого производства – осуществление устойчивой деятельности 
по предоставлению туристских услуг (производству туристских товаров); управление 
социально ответственными процессами обмена с контрагентами (партнерами, 
поставщиками, потребителями, финансовыми агентами); создание сложных 
предпринимательских структур; изменение стратегии; диверсификация; разработка 
и реализация новых энергосберегающих технологических процессов и новых 
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«экологичных» продуктов; 
информационная функция – формирование открытого информационного 

пространства; инициация коммуникаций с заинтересованными сторонами; 
генерирование модели социальной ответственности бизнеса; распространение и 
пропагандирование конструктивных практик устойчивого развития туризма и 
устойчивого производства и потребления в сфере туризма. 

Туриндустрия состоит из огромного количества средних, малых и 
микропредприятий, включает крупные транснациональные корпорации. Это самая 
большая индустрия в мире, агрегирующая значительное количество предприятий 
и организаций различных видов экономической деятельности, включая 
туроператоров и турагентов, которые формируют организованные поездки; авиа, 
круизные и другие транспортные компании; средства временного размещения; 
заведения ресторанного хозяйства; гидов; производителей изделий кустарного 
промысла; физические лица, которые автономно предлагают товары и услуги 
туристам. Кроме того, распорошенность бизнес-структур туристской индустрии 
(туроператоров, турагентов и туристских дестинаций) детерминирует сложность 
конкретизации формата сотрудничества. Учитывая эти факторы, ключевую роль 
субъектов турбизнеса, как перманентных контрагентов коммуникаций в модели 
устойчивого развития туризма, обуславливают три аспекта. Во-первых, бизнес-
структуры индустрии туризма ориентируются в тенденциях путешествий, могут 
прогнозировать предпочтения и потребности путешественников. Во-вторых, 
бизнес-структуры индустрии туризма могут формировать поведенческие модели 
путешественников (стимулируя ответственное поведение и ограничивая негативные 
воздействия). В-третьих, бизнес-структуры индустрии туризма являются ключевыми 
контрагентами в продвижении и фактической реализации модели устойчивого 
развития туризма; пропаганде и популяризации стандартов, конструктивных 
практик устойчивого производства и устойчивого потребления; формировании 
коммуникативных сообщений в публикациях, Интернет-ресурсах, СМИ и других 
инструментах массмедиа, обеспечивая связь между устойчивыми туристскими 
дестинациями и потребителями.

Устойчивое развитие туризма чрезвычайно дорогостоящий проект, требующий 
постоянной стимуляции, эвентуальность позитивных результатов которого 
детерминирует изначальное привлечение к диалогу субъектов туристской индустрии, 
как заинтересованной стороны. При этом уровень компетентности, объем знаний и 
практический опыт, аккумулированный бизнесом является специфическим гарантом 
успеха всего проекта и авторитетным источником информации относительно: 
оценки стратегического потенциала дестинации; емкости рынка; механизмов 
инвестирования в устойчивое развитие туризма; маркетинговых инструментов; 
организации устойчивого производства; предпочтений посетителей (относительно 
средств размещения, заведений питания, транспорта, достопримечательностей); 
демократизации системы предоставления услуг (облегчение доступа посетителей); 
обучения местных гидов и предпринимателей.

Система международного туризма предполагает путешественникам механизм 
выбора способов фактического прибытия в дестинацию: они могут взаимодействовать 
с сетью туроператоров (инициативных и рецептивных) и турагентов, включая 
фирмы в стране проживания туриста и в стране назначения, а также заключать 
контракты с местными поставщиками услуг. Как правило, местные поставщики 
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услуг входят в цепочку в стадии реализации поездки (однако, в настоящие время 
распространенной практикой являются прямые коммуникации активных и 
практичных путешественников с местными поставщиками услуг непосредственно 
через Интернет). В этой системе инициативные туроператоры играют критическую 
роль: они могут гарантировать устойчивые турпотоки, могут формировать тренды 
потребительского выбора, при этом они дистанцированы, и не заинтересованы в 
устойчивости никакой дестинации. Таким образом, ухудшение условий окружающей 
среды в результате стихийного гипертрофированного развития туризма является 
импульсом перенаправления турпотоков в благоприятную (с точки зрения 
экологических, экономических, социальных и культурных аспектов) дестинацию. 

Следует отметить в настоящее время широкое распространение конструктивных 
практик поддержки социокультурной и биологической целостности дестинаций, 
акцентацию аспектов качества турпродуктов, что формирует позитивную 
репутацию турбизнеса и лояльность потребителей. Гостиничные сети, туроператоры 
и другие субъекты хозяйственной деятельности активно инициируют экологические 
проекты и программы, включая системы добровольной «зеленой» сертификации 
и «экологические» маркировки. Таким образом, акцептация ответственности 
индустрией туризма, как агрегированной совокупности бизнес-структур, перед 
стейкхолдерами и обществом в целом, является действенным инструментом 
устойчивого развития туризма. 

Функции туристов в модели устойчивого развития туризма 
Туристы являются заключительными участниками процессов формирования 

реалий устойчивого туризма, которые всецело зависимы от решения 
путешественников посетить дестинацию, а также осознанного и добровольного 
социального инвестирования в проект поддержки устойчивого развития туризма.

В модели устойчивого развития туризма целесообразно выделить следующие 
функции туристов:

функция устойчивого потребления – максимально рачительное и эколого-
экономически целесообразное использование ресурсов, товаров и услуг при 
удовлетворении потребностей, возникающих в результате свободных перемещений, 
не исключающее возможность реализации рекреационных потребностей будущих 
поколений; 

информационная функция – распространение информации и 
пропагандирование идей устойчивого потребления в сфере туризма; популяризация 
устойчивого потребления, обучение других на примере личной модели устойчивого 
потребления; инициация и активное участие в семинарах, дискуссиях, круглых 
столах по проблематике устойчивого потребления; открытость для коммуникаций с 
заинтересованными сторонами. 

На совещании Группы экспертов высокого уровня по разработке повестки дня 
в области развития на период после 2015 г. подчеркнуто, что в современном мире 
в условиях объективных ресурсных ограничений создание устойчивых моделей 
потребления и производства является одним из главных требований устойчивого 
развития [8]. На современном этапе формирование моделей устойчивого потребления 
не только решает задачу стабилизации экологических систем, но и является 
действенным механизмом сохранения продуктивности и потенциала глобальной 
экосистемы для удовлетворения будущих потребностей человечества. 

В глобальном контексте субстанциальным фактором перманентного декаданса 
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окружающей среды является неустойчивая структура производства и потребления. 
Существующие модели потребления детерминируют неустойчивое производство и 
деградацию ресурсов, при этом стремительное изменение характера потребления 
усиливает нагрузку на окружающую среду, поскольку акценты смещаются в сторону 
категорий с более интенсивным воздействием (потребление энергии и т. д.) [4]. Таким 
образом, первоначальной фундаментальной инвестицией в создание здоровой 
экономики является переориентация производства на «здоровое потребление». 

Устойчивое потребление подразумевает не столько изменение структуры и 
смещение акцентов в поведенческих моделях, сколько консолидацию взаимосвязей 
между социумом и инфраструктурой (мобильность, досуг, жилье), формирующих 
стиль и образ жизни. Устойчивое потребление обуславливает конвергенцию 
существующих поведенческих моделей, акцентируя объективную социально-
экономическую необходимость тотального социально ответственного потребления. 
Помимо сокращения экологических рисков и расширения возможностей (в связи с 
улучшением состояния окружающей среды) устойчивое потребление может создать 
экономические выгоды, повысить общественное благосостояние и социальный охват 
(доступ к рынкам, инновации, создание рабочих мест, более здоровый стиль и образ 
жизни) [4]. Кроме того, устойчивое потребление подразумевает стимулирование 
спроса на продукты, при производстве которых используются энергосберегающие 
технологии, нетоксичные материалы и продукты, минимально загрязняющие 
окружающую среду [7]. Формирование моделей устойчивого потребления является 
более сложным с технической и политической точки зрения процессом, чем 
изменение моделей производства, поскольку оно затрагивает такие важные аспекты, 
как человеческие ценности, равенство и выбор стиля жизни [8]. 

Свободные перемещения людей предусматривают обязательное использование 
транспортных средств и природных ресурсов. Как негативные результирующие 
эффекты туризма можно отметить загрязнение воздуха и сокращение 
биоразнообразия, увеличение потребления воды и энергии (по сравнению 
с нормой потребления местных жителей). Устойчивое потребление в сфере 
туризма детерминировано рачительным, эколого-экономичным использованием, 
распределением и обращением природных ресурсов. При этом модели потребления и 
способы эксплуатации на протяжении всего жизненного цикла насколько возможно 
должны минимизировать отрицательные воздействия на окружающую среду, 
которая является основой туристской деятельности. Устойчивое развитие туризма 
является наиболее щадящим для экологической, экономической, социальной 
системы дестинации и уважительным к аутентичной культуре и традициям.

Вовлечение туристов, как конечных потребителей и заинтересованных 
контрагентов, в процессы устойчивого развития туризма охватывает два ключевых 
этапа.

1. Информирование о существовании устойчивых туристских дестинаций и их 
достопримечательностях. 

При популяризации устойчивых туристских дестинаций среди организованных 
путешественников наиболее ценным является маркетинговый опыт инициативных 
и рецептивных туроператоров. При этом широкое распространение информации 
в глобальной сети Интернет, туристских каталогах, СМИ и других инструментах 
массмедиа могут содействовать привлечению независимых путешественников 
(самостоятельно организовывающих свои поездки).
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2. Формирование приоритетности устойчивого туризма. 
Стиль и образ жизни, детерминированный моделями устойчивого потребления, 

содействует формированию устойчивых приоритетов посещения жизнеспособных 
дестинаций, вместо поездки в туристские дестинации, которые менее эколого-
экономически целесообразно используют ресурсы окружающей среды. При этом 
генерирование уровня социальной ответственности обуславливает готовность 
путешественников к инвестициям времени и финансовых средств (для возможной 
оплаты взносов). Исследования поведенческих моделей, потребностей и предпочтений 
туристов показали, что они готовы дополнительно потратить ≈ 5 % (от всего бюджета 
поездки), если осведомлены, что это целевые взносы (на охрану окружающей среды, 
реставрацию и/ или содержание исторических или архитектурных памятников, 
поддержание системы жизнедеятельности местного сообщества и т.д.). Однако, 
бюджеты путешествий, как правило, ограничены, вследствие чего высокие 
сверхсметные платежи перенаправляют вектор туристского интереса в другую 
(более доступную по стоимости) дестинацию [3]. Кроме того аналитические обзоры 
позволили сделать вывод, что, с точки зрения туристов, рекреационные услуги 
не могут предоставляться в ущерб местным жителям, аутентичной культуре и 
окружающей среде [5]. 

Устойчивое потребление в сфере туризма формируется на принципах социально 
ответственной этики; новой «экологической» парадигмы жизнедеятельности, 
основанной на пиетете к природе; осознании, что функционирование заключено в 
рамки ограниченности природных ресурсов; реальных фундаментальных изменений 
поведенческих установок, ценностей, норм и правил каждого члена социума. 

Стимулировать формирование социально ответственных моделей потребления 
может широкое освещение критических проблем туристской индустрии в журналах, 
газетах и других инструментах массмедиа. При этом информирование целевых 
сегментов рынка, сфокусированных на вопросах устойчивого развития туризма, 
более эффективно, чем агрессивная рекламная кампания, ориентированная на 
массовый рынок. 

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Исходя из изложенного можем отметить, что функции ключевых контрагентов 
модели устойчивого развития туризма являются детерминантами механизма 
принятия совместных решений по активизации регуляторных инструментов 
обеспечения устойчивого развития. При этом функции стейкхолдеров включают 
инициацию регулярного конструктивного диалога и максимизацию взаимных выгод 
всех заинтересованных сторон.  

Таким образом, продуктивные партнерские отношения контрагентов 
модели устойчивого развития туризма являются мотиватором гармонизации 
экономического, экологического, социального и нравственного климата общества, 
а, следовательно, ключевым фактором удовлетворения сегодняшних потребностей 
каждого индивида и общества в целом без ущерба интересов будущих поколений. 
При этом экономическая результативность сферы туризма приумножается при 
условии акцептации ответственности в пределах моделей проактивного поведения 
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государства, субъектов экономической деятельности, потребителей/ туристов и 
других групп стейкхолдеров, в рамках безопасной окружающей среды (с точки 
зрения экологических стандартов) и нормального социального микроклимата на 
всех уровнях.
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