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IZBOR GENERALNOG DIREKTORA (CEO)  
– INSAJDER ILI AUTSAJDER

Aleksandar Anđelković 1,
Fakultet za poslovne studije i pravo, Srbija, 

aca.andjelkovic@fpsp.edu.rs

Dragana Radosavljević 2
Fakultet za poslovne studije i pravo, Srbija,

aca.andjelkovic@fpsp.edu.rs

Života Radosavljević 3
Fakultet za poslovne studije i pravo, Srbija,

zivota.radosavljevic@fpsp.edu.rs

Apstract: Jedno od najvažnijih, ali i najtežih odluka i pitanja u upravljanju ljudskim 
potencijalima, ali i pitanje svih pitanja za upravne organe svake kompanije je izbor prvih 
ljudi, a posebno izbor generalnog (izvršnog) direktora. Ovim pitanjem se nije dovoljno bavila 
nauka o menadžmentu. Pokazuje se da u velikom broju kompanija postoje jasni standardi 
i procedure za regrutovanje, selekciju i izbor zaposlenih za pojedina radna mesta, ali da 
je izbor generalnog direktora, ili predsednika kompanije ostao po strani, ili je nedovoljno 
obrađen. Rečju, kompanije nemaju jasnu i stabilnu strategiju oko izbora prvog čoveka, što 
ostavlja ozbiljne posledice na uspešnost kompanije.

Koliko je ovo pitanje značajno, vidi se i po tome što se dešava da sama najava odlaska 
uspešnog generalnog direktora, njegova eventualna bolest, izaziva čitave poremećaje u radu 
sa drugim kompanijama, odnosno snabdevačima, velikim kupcima, lokalnom samoupravom 
i drugim stejholderima. Oboleli generalni direktor često dovodi i do smanjenja cena akcija, 
što može dovesti kompaniju u tešku situaciju i da kroz pad cene akcija za kratak vremenski 
period izgubi veliku vrednost kapitala. Zato se zdravstveno stanje generalnih direktora 
smatra poslovnom tajnom, posebno ukoliko se radi o ozbiljnoj bolesti. 
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Promene izazivaju turbulencije i u samoj kompaniji, što je i prirodno, jer se ljudi pitaju 
ko će zauzeti čelnu poziciju, od koje u najvećem delu zavisi i budućnost kompanije. Dileme 
i bojaznost postoji i kod postojećeg srednjeg menadžmenta, da li će i u kojoj meri biti dobra 
saradnja i komunikacija sa novim čovekom na strateškoj poziciji. Pomoćnici, ili zamenici 
generalnog odlazećeg generalnog direktora su zabrinuti za svoj status, da li će ostati na 
dosadašnjim pozicijama, a ako ostanu, da li će saradnja i odnos sa novim generalnim di-
rektorom biti zadovoljavajuća. 

Ukoliko se radi o planiranim promenama generalnog direktora, situacija je povoljnija. 
Uspešne kompanije planiraju karijeru svojih zaposlenih, pa i kada je u pitanju najviši, 
odnosno strategijski vrh kompanije. Na taj način se planski planiraju zamene pri čemu se 
zna ko će zameniti postojećeg generalnog direktora. Mudre kompanije, ali i mudri upravni, 
odnosno nadzorni odbori pri izboru novog generalnog direktora stavljaju do znanja istom 
ko je planiran za njegovu zamenu u slučaju da novo imenovani direktor ode, razboli se ili 
mu akcionari daju otkaz, nezadovoljni njegovim radom.

Strahovi i dileme oko izbora čelnih ljudi kompanija, kao što je ukazano nisu bez osno-
va. Dilema je da li se opredeliti za insajdera ili autsajdera, odnosno da li tražiti rešenje u 
izboru unutar kompanije, ili se odlučiti za imenovanje generalnog direktora spolja, iz drugih 
uspešnih kompanija. Odmah treba reći da ni jedno rešenje nije idealno, odnosno da jedno 
i drugo imaju svojih dobrih i loših stvari.

Pitanje izbora generalnog direktora tangira i one koji se odlučuju da konkurišu, ili 
učestvuju na prijave za izbor direktora. Stariji i potencijalni kandidati u godinama će pre-
ferirati firmama koje su stabilne, koje ne žive sa promenama, dok će mlađi kandidati želeti 
dinamične i organizacije koje su fleksibilne, promenljive i prilagodljive različitim situacijama. 
U osnovi njihovih odluka je i o kakvoj se firmi radi, kakva je organizaciona kultura, da li 
je perspektivna, uspešna i neuspešna u poslednjih pet godina, kakvi su međuljudski odnosi 
i kakve uslove odnosno kompenzacije i privilegije kompanija nudi. 

Rad se bavi pitanjem izbora generalnog direktora kako bi se ova problematika dodatno 
rasvetlila i ukazala na mogućnosti, ali i na probleme koji se javljaju u postupku i proceduri 
izbora, te njihovog uticaja na uspešnost kompanije.

Ključne reči: Izbor generalnog direktora, insajder, autsajder
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ELECTION OF THE GENERAL DIRECTOR (CEO) – INSIDER 
OR OUTSIDER

Aleksandar Anđelković
Fakultet za poslovne studije i pravo, Srbija, 

aca.andjelkovic@fpsp.edu.rs   

Dragana Radosavljević
Fakultet za poslovne studije i pravo, Srbija, 

aca.andjelkovic@fpsp.edu.rs 

Života Radosavljević
Fakultet za poslovne studije i pravo, Srbija, 

zivota.radosavljevic@fpsp.edu.rs 

Apstract: One of the most important, and also the most difficult decisions and issues 
in human resources management, but also the question of all issues for the governing bodies 
of each company is the choice of the first people, and especially the selection of the general 
(EXECUTIVE) DIRECTOR.  This question has not been sufficiently addressed by management 
science. It turns out that in many companies there are clear standards and procedures for 
recruitment, selection and selection of employees for certain positions, but that the choice of 
general manager, or president of the company remained on the sidelines, or was insufficiently 
processed. In a word, companies do not have a clear and stable strategy about choosing the 
first man, which leaves serious consequences on the success of the company.

How important this issue is, can be seen in the fact that the announcement of the de-
parture of a successful GENERAL MANAGER, his eventual illness, causes entire disruptions 
in working with other companies, i.e., suppliers, large customers, local self-government, and 
other stakeholders. A sick CEO often leads to a decrease in share prices, which can put the 
company in a difficult situation and lose a large capital value through a fall in the price of 
shares in a short period of time. Therefore, the health status of general managers is considered 
a business secret, especially if it is a serious illness. 



GODIŠNJAK FPSP

10

The changes cause turbulence in the company itself, which is natural, because people are 
wondering who will take the leading position, on which the future of the company depends 
for the most part. Dilemmas and fears exist with the existing middle management, whether 
and to what extent there will be good cooperation and communication with a new man in 
a strategic position. The assistants, or deputies of the outgoing general director-general, are 
concerned about their status, whether they will remain in their current positions, and if 
they remain, whether the cooperation and relationship with the new Director General will 
be satisfactory. 

If it comes to the planned changes of the General Manager, the situation is more favo-
rable. Successful companies plan the career of their employees, even when it comes to the 
highest, i.e., strategic top of the company. In this way, replacements are planned, where it is 
known who will replace the existing GENERAL DIRECTOR. Wise companies, but also wise 
management or supervisory boards, when choosing a new general director, make it clear 
who is planned for his replacement in case the newly appointed director leaves, gets sick or 
shareholders fire him, dissatisfied with his work.

Fears and dilemmas over the election of company executives, as pointed out, are not 
without foundation. The dilemma is whether to opt for an insider or an outsider, or whet-
her to look for a solution in the choice within the company, or decide to appoint a general 
manager from outside, from other successful companies. It should be said right away that 
neither solution is ideal, that is, that both have their good and bad things.

The question of the election of the Director General also tangles those who decide to 
apply or participate in applications for the election of directors. Older and potential can-
didates in age will prefer firms that are stable, that do not live with change, while younger 
candidates will want dynamic and organizations that are flexible, variable, and adaptable 
to different situations. The basis of their decisions is what kind of company it is, what is 
the organizational culture, whether it is promising, successful and unsuccessful in the last 
five years, what are interpersonal relationships and what conditions or compensations and 
privileges the company offers. 

The paper deals with the issue of choosing a general director to further shed light on this 
issue and point out the possibilities, but also the problems that arise in the selection process 
and procedure, and their impact on the success of the company.

Key words: general manager selection, insider, outsider

UVOD

Jedno od najvažnijih pitanja u svakoj kompaniji je imenovanje ili izbor generalnog 
direktora (CEO). Ovo pitanje je posebno važno u konkurentskim uslovima poslovanja, 
što je i logično jer uslovi poslovanja postaju sve složeniji i izazovniji, a odgovore na te 
izazove najbolje mogu da daju profesionalci u nazivima predsednika, izvršnog, generalnog 
direktora ili strateških rukovodioca u drugim nazivima. 
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Pitanje izbora generalnog direktora je u nadležnosti upravnih organa koje formira 
akcionarska skupština, odnosno vlasnici, kao što su upravni, ili nadzorni odbor. Oni 
treba da formulišu politiku i strategiju izbora generalnog direktora, kao jednog o najva-
žnijih zadataka. Vreme izbora izvršnog direktora je takođe bitno za svaku organizaciju. 
Promašaji i greške po ovom pitanju se skupo plaćaju, teško ih je nadoknaditi, što nameće 
potrebu ozbiljnom pristupu ovom pitanju. Mnoge kompanije se opredeljuju za angažo-
vanje specijalizovanih agencija koje im mogu pružiti pomoć i koji imaju bazu podataka 
o potencijalnim kandidatima, razrađeno po pojedinim oblastima (industrija, usluge, 
humanitarne organizacije i dalje po tzv. granskim oblastima, kao što su proizvođačko 
prerađivačka industrija, trgovina, bankarstvo, hotelijerstvo, itd. Veće agencije imaju evi-
denciju potencijalnih kandidata po njihovom profilu: mladi i stariji, ofanzivni-defanzivni, 
stabilni-fleksibilni, itd. Iako navedene karakteristike nisu odlučujuće, ipak treba imati u 
vidu da svakoj organizaciji odgovara određeni tip generalnog direktora. Za mirne, odnosno 
stabilne organizacije bilo bi kontraproduktivno preporučiti i izabrati generalnog direktora 
koji je sklon eksperimentima, promenama, itd. kao što bi u promenljivim i dinamičnim 
organizacijama bilo neprihvatljivo imenovati generalnog direktora koji je živeo i radio 
u mirnom, stabilnom okruženju i u kompanijama koje su imale monopolski položaj ili 
pod „kišobranom“ države. Ovo je logično jer uspešnost kompanije, odnosno generalnog 
direktora, može biti rezultat njegove i sposobnosti njegovog menadžerskog tima, ali i 
brojnih privilegija i monopola koje je organizacija imala u svom poslovanju.

Osnovna dilema u izboru generalnog direktora je insajder ili autsajder. Za jedne je 
insajder  najbolje rešenje po principu „negujte i razvijajte svoje kadrove, to je jeftinije, ali 
i podsticajno u planiranju karijere zaposlenih.“ Za druge je rešenje u autsajderu (Huson, 
M., et all. 2015: 237-275)

U nekim tradicionalnim i zemljama sa jakom kulturom sporno je da li na mesto 
generalnog direktora treba imenovati  insajdera ili autsajdera ženskog ii jačeg pola. Ovo 
pitanje nije beznačajno, jer praksa pokazuje da kompanije neretko ne žele da posluju sa 
kompanijama na čijem je čelu žena. Primer Saudijske Arabije i drugih zemalja je očigle-
dan da oni sa sumnjom gledaju i dogovore i saradnju sa kompanijama na čijim je čelnim 
pozicijama žena, bez obzira na njihove liderske sposobnosti.

Pri proceni uspešnosti generalnih direktora bez obzira da li su insajderi ili autsajderi 
treba uzimati u obzir period od najmanje pet godina. Ovo je bitno jer praksa pokazuje 
da generalni direktori razmišljaju i donose kratkoročne odluke koje su na kratak rok 
uspešne, ali ne i na dugi rok. Ovakvi postupci generalnih direktora su očekivani, jer oni 
nastoje da maksimiziraju vrednost kompanije za vreme svog mandata, ne vodeći računa 
o dugoročnoj perspektivi, odnosno kada je u pitanju rast, razvoj i perspektiva kompanije. 
Ovo se ostvaruje analizom bilansa kompanije, pri čemu se čak angažuju i specijalizovane 
knjigovodstvene i revizorske kuće da utvrde stvarne rezultate poslovanja. Provera bilansa 
i angažovanje specijalizovanih agencija je neophodno, jer menadžment često nastoji da 
„frizira“ rezultate poslovanja, tj. da prikaže bolje stanje i rezultate nego što oni uistinu 
jesu, zarad dobijanja novog mandata u upravljanju kompanijom, ili većih bonusa u vezi 
tzv. opcionih ugovora.
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Za potencijalne kandidate koji konkurišu za prve pozicije u kompanijama, bitno je da 
li novoizabrani ili novoimenovani direktor dolazi posle uspešnog ili neuspešnog direktora, 
odnosno od direktora koji je dobio otkaz zbog loših rezultata u poslovanju. Zato je po-
trebno da i oni koji se prijavljuju za mesto generalnog direktora preispituju razlog odlaska 
i da se shodno njihovim zaključcima opredeljuju za dalje aktivnosti u proceduri izbora. 
Potrebno je analizirati i strukturu upravnih odbora, njihove ličnosti, jer je moguće da 
postoje pojedinci sa kojima se ne može ili  se teško nalazi dogovor, odnosno da se upravni 
ili nadzorni odbor, odnosno njihov predsednik meša u tekuće poslovanja kompanije.

1. INSAJDER ILI AUTSAJDER

Već je konstatovan značaj izbora generalnog ili izvršnog direktora kompanije, kao i 
dileme u vezi insajdera ili autsajdera. Ovo pitanje nije samo tehničko i proceduralno već 
duboko zadire u filozofiju i način poslovanja kompanije. Ključno pitanje je da li insajderi 
rade bolje od autsajdera. Za mnoge nije ni bitno da li će generalni direktor biti izabran kao 
insajder ili autsajder, već da li i kakve liderske sposobnosti ima, da li se uklapa u postojeću 
organizacionu kulturu, da je održava i da je koristi za postizanje organizacionih ciljeva, 
ali i da je menja u skladu sa promenama u okruženju.

Dilema insajder ili autsajder dolazi do izražaja kada nastupi razlog za razmatranje 
ovog pitanja, a to su najčešće loši rezultati poslovanja ili nezadovoljstvo stejkholdera. 
To znači da organi upravljanja, odnosno odbori, direktora kažnjavaju loš učinak, tako 
što preispituju ili smenjuju izvršne direktora pri čemu utvrđuju da li postoji statistički 
značajni pozitivni prosečni prinos na akcije, kao i objektivnost okolnosti koje su uticali 
na poslovanje kompanija. Drugim rečima, ovo je trenutak kada organi upravljanja treba 
doneti odluku o izboru izvršnog direktora iz firme ili iz spoljnog okruženja.

Iako je izbor generalnog direktora, odnosno njegova zamena bitna, globalne kompanije 
često zapostavljaju ovo pitanje i ne bave se planiranjem karijere vrhunskih rukovodioca. 
Pitanje planiranja kadrova posebno dolazi do izražaja u uslovima kada kompanija duže 
vreme dobro stoji i kada predstavlja snažnog „igrača“ na svetskom tržištu. To se svojevre-
meno desilo i jednom od najvećih tehnoloških giganata iz oblasti informacionih tehnologija 
Microsoftu, kada je njihov generalni direktor Stive Ballmer najavio iznenadni odlazak iz 
firme. Nastala je „uzbuna“ i potraga za novim generalnim direktorom, jer je trebalo održati 
konkurentsku sposobnost, obzirom da je Microsoft za vreme njegovog upravljanja bio 
treća kompanija iz svoje branše. Vreme nije radilo za Microsoft, zbog čega je kompanija 
brzo reagovala i tražila generalnog direktora iz spoljnjeg izvora. Iako su u izbor ušla dva 
kandidata, ipak se kompanija odlučila za angažovanje insajdera Satya Nadella koji je postao 
treći generalni direktor u njihovoj istoriji. Ispostavilo se da je Nadella bio sjajan izbor, jer 
je uveo brojne inovacije i promene, izvršio je brojne akvizicije. „U njegovih prvih devet 
meseci kao generalnog direktora, Mikrosoftove zalihe su porasle za 30%, povećavajući 
svoju tržišnu vrednost za 90 biliona dolara. Posle sedam godina upravljanja Microsoftom, 
kompanija je zauzela drugi poziciju na globalnoj listi tehnoloških kompanija i smatrana 
je za drugu najvredniju kompaniju na svetu” (Fernandez-Aroaz, C,  et all, 2021:4).
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Microsoft je konačno doneo dobru odluku, a nedostatak planiranja karijere je mogao 
biti skupo plaćen. Prethodne konstatacije otvaraju dodatna pitanja. Prvo pitanje je zašto 
navedeni tehnološki gigant nije planirao karijere svojih kadrova? Drugo pitanje je kako je 
uspeo čovek iz Microsofta koji nije pripreman za ovu poziciju? Pitanje je šta bi se desilo 
da su izabrani autsajderi, od kojih jedan nije imao iskustva u tehnološkim kompanijama, 
a drugi je ispao iz kombinacije jer je dobio bolju poziciju u svojoj kompaniji? Konačno, 
da li je upravni odbor iz navedenog izvukao odgovarajuće zaključke, odnosno da li je iz 
ovoga nešto naučio. Podaci iz gornjih izvora pokazuju da kompanije na godišnjem nivou 
u SAD gube oko jedan trilion dolara zbog pogrešnog imenovanja generalnog direktora. 
„Procenjuje se da bi bolje planiranje karijere generalnih direktora doprinelo Američkom 
tržištu kapitala sa velikim procentom od 4-5% godišnjeg dobitka koje Wall Street projek-
tuje za njega. Drugim rečima, vrednovanje kompanija i vraćanje ulagačima bilo bi 20% 
do 25% veća” (Fernandez-Aroaz, C., et all, 2021:4).

Insajder ili autsajder se svodi na pitanje kome poveriti upravljanje kompanijom i da 
li se novo imenovani direktor, kako je i konstatovano može uklopiti u postojeću kulturu, 
tj. da li on može menjati kulturu i organizaciono ponašanje koje se godinama stvaralo. 
Drugim rečima, pored toga što akcionari poveravaju upravljanje kompanijom nekome 
iz sopstvene kompanije ili nekome izvan, dobrovoljno se predaje i organizaciona kultura 
za koju je poznato da se dugo gradi, ali i sporo menja. Ukoliko novo izabrani direktor 
želi da promeni kulturu organizacije, teško da će u tome uspeti, a ukoliko i uspe može 
uništiti organizaciju, ali i druge interesne grupe koje su direktno, ili indirektno vezane 
za kompaniju. S druge strane, pitanje je da li organizacija može promeniti autsajdera da 
usvoji postojeću organizacionu kulturu.

Istraživanja po pitanju uspešnosti insajdera ili autsajdera su divergentna, što je 
uslovljeno i periodom u kome su izvršni direktori upravljali kompanijama, odnosno od 
vremena kada su istraživanja obavljana. U pojedinim kompanijama se pokazivalo da su 
bili uspešniji autsajderi, dok u drugim su uspešniji bili insajderi.

Pokazuje se da je do početka novog milenijuma, praksa kompanija je bila da se za 
generalnog direktora imenuju osobe izvan firme, odnosno kao autsajderi, verujući da su 
to bolja rešenja. Na odluku o internom izvršnom direktoru utiče i kultura i spremnost za 
promene. Ukoliko je kultura organizacije takva da je otporna na promene nadzorni odbori 
će se radije odlučiti za izvršnog direktora iz firme. Ovo pravilo važi, čak i kada izvršni 
direktor ostvaruje i loše, ili lošije rezultate. Primera radi,” prema članku objavljenom u 
2014. godine u časopisu The Wall Street Journal, od kompanija koje su se našle na listi od 
500 uspešnih kompanija, koje su zaposlile novog generalnog direktora, 80% je izabrano, 
odnosno unapređeno unutar firme. Rečju, upravni i nadzorni odbori, odnosno akcionari 
su više verovali onima koji su zapošljeni u kompaniji, koji su prihvatili, ili gradili odre-
đenu organizacionu kulturu i koji su stvarali novu vrednost verifikovanu u rezultatima 
poslovanja. Pokazalo se da je verovanje i nada nešto što je bitno pri donošenju odluke o 
izboru izvršnog direktora (CEO).

Ovo je ogromna promena u odnosu na prethodnih 10-12 godina, kada je više preduzeća 
tražilo izvršne direktore izvan njihovih kompanija da bi ispunili ovu ulogu.“ Obrazloženje  
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navedenog zaokreta je pronađeno u činjenici da „Insajderi mogu brže da rešavaju probleme 
i otklanjaju prepreke zbog poznavanja stanja u kompaniji“ (Mekdonald, 2015). 

Novija, odnosno istraživanja koja su vršena u 2022. Godini, su pokazala da su „ek-
sterni izvršni direktori postizali bolji rezultati kada je u pitanju povećanje produktivnosti, 
promene strukture investicije, itd. Evidentno je da uspešni rezultat opredeljuje i šansu da 
isti izvršni direktor ponovo dobije mandat (Bai, D., 2023:27-28).

1.1. Argumenti za insajderskog CEO

Obzirom na različitu praksu u izboru generalnog direktora, tj. što se jedne kompa-
nije odlučuju za izbor sa strane, odnosno iz spoljnog poslovnog sveta, a druge biraju ili 
planiraju karijeru svojih ljudi iz kompanije, korisno je ukazati na činjenice koje govore 
u prilog jedne, odnosno druge odluke. Ovo je neophodno, jer jedno i drugo rešenje ima 
svojih dobrih i loših strana, pri čemu organi upravljanja treba da procene koji faktori idu 
u prilog izbora iz spoljnog sveta, a koji iz svoje kompanije.

1.1.1. Dobre strane insajderskih generalnih direktora

Iako je teško generalno uopštavati iskustva i rezultate izbora generalnih direktora, jer je 
svaka kompanija unikatna, tj. neponovljiva, ipak se mogu konstatovati dobre i loše strane u 
izboru generalnih direktora. Pri navedenom treba imati u vidu da su kompanije dinamički 
sistemi, da se vlasništvo i vlasnici često menjaju i da imaju različite vizije, ali i misije vođenja 
kompanije, zbog čega kompanije čas primenjuju insajdersku, čas autsajdersku strategiju. 
Pri donošenju strategije izbora generalnog direktora treba uvažiti i činjenicu šta kompanija 
želi? Ukoliko želi da zadrži postojeće stanje i da se ne menja rešenje treba tražiti u insajderu. 
Ukoliko kompanija dobro posluje prema stavovima klasičnih teoretičara ne treba uvoditi 
promene, pa je rešenje u insajderskom direktoru. Uspešan insajder je onaj koji uspe da 
napravi otklon od interesnih grupa u kompaniji, pa i lokalne tradicije i koji je u stanju da 
zadrži objektivnost u donošenju odluka, ne priklanjajući se nikakvim interesnim grupama.

U prilog insajdera se navodi stav da je u savremenim uslovima bolje razvijati i 
unapređivati svoje kadrove, nego tražiti autsajdere. U isto vreme je ovo i ekonomski 
prihvatljivije rešenje

Dobre strane insajderskog izbora su:
  Bolje poznaju način rada i poslovnu kulturu organizacije, međuljudske odnose, 

kao i dobre i loše strane kompanije;
  Svedoci su propusta i grešaka koje je pravilo prethodno rukovodstvo, što im 

omogućava da propišu i odgovarajuće „lekove“ za njihovo ispravljanje;
  Postoji mogućnost da se planira karijera i predvide eventualne moguće zamene, 

bilo da se radi o iznenadnom napuštanju postojećeg generalnog direktora, ili 
njegove smene. U planiranju je moguće raditi na dodatnom obrazovanju, ili 
unapređenju njegovih veština za upravljanje kompanijom;
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  Postoji mogućnost postepenog napredovanja, tj. da budući generalni direktor prođe 
sve nivoe organizacije, odnosno poslovne funkcije, kako bi na mestu generalnog 
direktora bio upoznat sa problemima i poslovima, što bi mu omogućilo da lakše 
i brže rešava probleme sa mesta generalnog direktora.

Insajdersko napredovanje na mestu generalnog direktora zahteva njegovu pripremu, 
jer je dokazano da generalni direktori koji su pripremani, dodatno školovani ili se obučavali 
u svojoj, ili drugim kompanijama imaju veću poslovnu uspešnost u odnosu na one koji 
nisu bili pripremani. Postoje stavovi da „stručnjaci tehničke specijalnosti nisu pogodni za 
CEO jer se na čelnim pozicijama u kompaniji zahtevaju neke druge kompetencije, a pre 
svih sposobnost razumevanja zaposlenih i davanje akcenta na emocionalnu inteligenciju, 
da zna da upravlja vremenom i samim sobom“( Kasriel, S., 2016)).

1.1.2. Loše strane insajderskog izbora generalnog direktora

Loše strane insajderskog izbora generalnog direktora treba shvatiti uslovno, jer se 
pokazuje da ono što je dobro u jednim, pokazuje svoju suprotnost u drugim organizaci-
jama. I obratno. Ipak, iskustva pokazuju da su loše strane insajderskog izbora generalnog 
direktora u sledećem:

  Insajderi koji dugo provedu u organizaciji se sažive sa postojećim načinom rada, 
posebno ukoliko je organizacija uspešna. Konformizam, ovde kao i u drugim 
oblastima stara inertnost na promene, koje su neophodne, ukoliko organizacija 
želi da napreduje;

  Imenovanje generalnog direktora iz organizacije boluje od bolesti nedovoljnog 
distanciranja od poslova, ljudi i organizacione jedinice iz koje je došao na čelnu 
poziciju u kompaniji. Ovde je neophodno „zaboraviti“ na poslove i probleme 
organizacione jedinice iz koje je došao, ne vraćati se istima, ali i ne posvećivati 
više pažnje ovim organizacionim jedinicama u odnosu na druge. Organizaciona 
jedinica iz koje je imenovan generalni direktor očekuju veće razumevanje pa i 
privilegije od istog, što može narušiti odnose između organizacionih jedinica, ali 
i između zaposlenih. Isto se odnosi i na harizmatičnog insajdera. Činjenica je da 
je harizmatična osobina u savremenim uslovima preuveličana jer ona ne donosi 
uspeha, obzirom da harizmatični direktori potcenjuju druge i kao takvi mogu 
da dovedu do loših međuljudskih odnosa, kao ključnog faktora svake uspešnosti 
(Knurana, R., 2002).

  Insajderski direktori po pravilu imaju manji stvarni autoritet u odnosu na autsajderske 
generalne direktore. Ovo je po pravilu proporcionalno sa vremenom provedenog 
u kompaniji. Zaposleni, poznaju insajderskog generalnog direktora, njegove slabe 
strane, eventualne greške i propuste u svom prethodnom radu, često zadržavaju 
sećanja iz dana kada je bio referent, direktor odeljenja, ili sektora i teško im je da 
shvate da on može biti nešto drugo, nego što je tada bio. Drugim rečima, insajderski 
direktor ima veću pozicionu, ali manju stvarnu moć u odnosu na autsajdera.
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  Loše, ili pogrešno imenovanje insajderskog generalnog direktora može dovesti 
do fluktuacije rukovodećeg, ali i ostalih visoko kompetentnih kadrova, posebno 
kada se veruje da novi insajderski generalni direktor neće biti dostojan postojeće 
situacije i da neće voditi kompaniju u pravom smeru.

  Insajderi su prihvatljiviji za male kompanije u kojima se prepoznaju liderske 
sposobnosti pojedinaca, a posebno kada su u pitanju porodične kompanije koje 
pripremaju naslednike da preuzmu upravljanje.

  Loše strane insajderskog generalnog direktora se povećavaju, ili pogoršavaju, 
ukoliko generalni direktor u svoj kabinet povuče i ljudstvo iz svoje organizacione 
jedinice kojom je ranije upravljao. Ovo je opravdano istaći, jer se u kompaniji 
ne smeju stvarati klanovi, već je lanac, odnosno organizacija toliko jaka, koliko 
može da izdrži najslabija karika u njemu. Posebno je bitno, a to je i najteže, da se 
odnosi između ranijih saradnika i insajderskog direktora moraju promeniti, što 
često nailazi na kritike, pod izgovorom da se direktor promenio, da vlast menja 
čoveka, itd. ne shvatajući da nova pozicija i novi poslovi zahtevaju i drugačije, pa 
čak i suprotne odnose i ponašanje u odnosu na radnije stanje. 

  Praksa i istraživanja pokazuju da insajderski direktori nisu pogodni za kompanije 
koje se moraju brzo menjati. Pokazuje se da isti ljudi, pa i isti insajderski direktori 
koji rade u istoj kompaniji, proizvode iste rezultate. Sa uvođenjem autosajdera 
promene su najčešće dinamičnije, ali se postavlja pitanje i sposobnosti nižih 
struktura da prihvate i sprovedu projektovane promene. Konačno, autsajderi 
su prihvatljiviji za manje kompanije koje ne raspolažu dovoljno kompetentnim 
pojedincima.

1.2. Argumenti za autsajderske direktore

Vlasnici, odnosno nadzorni odbori se mogu odlučiti za angažovanje direktora iz spolja. 
Trend imenovanja izvršnih direktora sa strane je u usponu. „Istraživanja 2.500 najvećih 
javnih kompanija širom sveta pokazalo je da je 22% generalnih direktora angažovano u 
planiranom nizu u prethodne četiri godine došlo izvan kompanija” (Nickisch, C, 2016).“

Razlozi navedenog mogu biti zbog toga što kompanija nema adekvatnog kadra, da 
nije planirala karijeru svojih zaposlenih, ili da želi promene u postojećem načinu rada. 
Autsajderi su logično rešenje, kada kompanija u dužem vremenskom periodu gubi tržišnu 
poziciju i konkurentnost i kada pokazuje nedovoljno dobre poslovne rezultate. Autsajderi 
su korisni kada kompanija želi da promeni svoj poslovni model, ili želi da uradi radikalno 
drugačiju organizaciono poslovnu transformaciju. To potvrđuje i podatak iz prethodnog 
izvora da je „38% izvršnih direktora u industriji telekomunikacija, tokom prethodne četiri 
godine regrutovano izvan kompanija“. Ista je situacija i sa preduzećima iz sfere komunalnih 
usluga, zdravstvenih sistema, energetike, i dr. 

Promene menadžmenta u ovakvim situacijama su i najlakše jer postoji objektivan 
razlog za navedeno. Rečju, upravni organi kada žele promene, pozivaju u pomoć autsajdere, 
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kako bi otpočela nova faza i koncepti u funkcionisanju kompanije, jer se na taj način uvodi 
nova energija, poput dovođenja novog trenera nekog sportskog kluba. Ipak, istraživanja 
pokazuju na brza razočarenja upravnih odbora koji su se odlučili za autsajdera. Naime, 
„velike kompanije se odlučuju za angažovanje autsajdera da vode kompanije kroz velike 
transformacije, ali ih ti isti odbori nisu zadržavali tokom dvogodišnjeg perioda nakon 
imenovanja. Ovo ukazuje na paradoks u kojem odbori biraju izvršne direktore od aut-
sajdera sa pretpostavljenim mandatom za promene, ali ubrzo postaju nezadovoljni tim 
istim spoljnim izvršnim direktorima (Karaveli, A., 2012).“

Prisutna je i praksa da pojedine države uglavnom praktikuju da angažuju autsajdera, 
poput Brazila, Rusije i Indije, ali tu praksu imaju i zapadno evropske zemlje, jer „zapadno 
evropske zemlje zapošljavaju duplo više spoljnih direktora nego kompanije u SAD i Ka-
nadi“. Ispostavlja se da se kao autsajderi češće pojavljuje nežniji pol od muškaraca. Prema 
istraživanjima, pokazuje se da su autsajderi uglavnom uspešniji od insajdera.  

Dobre strane angažovanja autsajdera su:
  Sa autsajderskim generalnim direktorom sprovode se lakše i brze radikalne pro-

mene, posebno ukoliko kompanija ne posluje uspešno;
  Autsajderi imaju veće iskustvo iz upravljanja, obzirom da stiču pojedinačna isku-

stva iz različitih delatnosti, uopštavaju ih i u stanju su da ih primene u različitim 
varijantama na bilo koju drugu organizaciju;

  Novo rukovodstvo, donosi nove ideje, koncepte i iskustva, posebno ukoliko dolazi 
iz uspešnih kompanija;

  Autsajderi su za najveći deo zaposlenih nepoznati, ne donose neke hipoteke koje 
bi mogle da ugroze njihov stvarni, odnosno pozicioni autoritet, što je za izvođenje 
promena i uvođenje novih koncepta veoma bitno;

  Spoljni rukovodioci, odnosno autsajderi su u stanju da budu pravedniji prema 
pojedinim delovima organizacije, nemaju svoje miljenike i objektivniji su u oce-
ni njihovog (ne) rada, što je uslov i za kreiranje dobre poslovne klime i dobrih 
međuljudskih odnosa;

  Prema novo angažovanim generalnim direktorima izvan kompanije, upravni od-
bori imaju drugačiji odnos, ali i novo došli se prema upravnom odboru ponašaju 
na drugačiji način i po pravilu njihov odnos je profesionalan.

Da li će se i u kojoj meri odnosno u kom vremenskom periodu dobre strane pokazati 
u punom sjaju, zavisi od brojnih unutrašnjih i spoljnih faktora i uticajnih sila. Vremenom 
i autsajderi će dobijati karakteristike insajdera, posebno upoznavanjem pojedinaca i stva-
ranjem koalicija ili interesnih grupa unutar kompanije. Istraživanja sugerišu da autsajderi 
nadmašuju insajdere kada kompanija zameni viši menadžerski tim novim rukovodiocima, 
ali postaju neuspešni kada autsajderi u novoj kompaniji nastoje da izvrše brze strateške 
promene (Karaveli, A., 2012).

Loše strane autsajderskih generalnih direktora u odnosu na insajdera su:
  Nedovoljno poznavanje organizacionih procesa, posebno organizacione kulture 

koja može da sprečava ili usporava sprovođenje ideja autsajdera je najveća slabost. 
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Ovo  posebno važi za početni  period, koji je i najvažniji za stvaranje prvog utiska 
o kvalitetu autsajdera;

  Autsajderi, posebno oni, koji su naučili na promene organizacije, imaju veću 
verovatnoću da napuste firmu od insajdera, čak i posle nekoliko meseci, jer ga za 
određenu organizaciju sem ugovora ne vezuju nikakve druge emocije za kolektiv, 
itd. Prema nekim istraživanjima autsajderski generalni direktor ima veće šanse 
da nakon 3 godine napusti organizaciju od insajderskog generalnog direktora;

  Generalni direktori spolja najbolje rezultate pokazuju u prvim firmama u kojima 
se zaposle, što je i očekivano, jer se na taj način žele pokazati, kako bi povećali 
svoju vrednost i preporuke za prelazak u druge kompanije. Svaka sledeća promena 
kompanije se pokazala manje uspešna, što zbog samozadovoljstva, ili zamora;

  Brojna obećanja, čak i kada postoje opcioni ugovori za nagrađivanje direkto-
ra ukoliko premaši plan poslovanja, ili profita, ostaju neispunjenja, ili su se u 
mnogim elementima procene pokazale pogrešne, bilo zbog kratkog vremena za 
analiziranje kandidata, ili zbog nedovoljne stručnosti ljudi iz ljudskih resursa, da 
procene kvalitete kandidata;

  Analize pokazuju da su autsajderi bolje plaćeni u odnosu na insajdere, jer se 
kompanije takmiče za najviše rukovodioce, posebno ukoliko su oni bili uspešni 
u prethodnim kompanijama. Ovo je dovelo i do značajnih razlika između plata, 
odnosno kompenzacija između strateškog rukovodstva i radnika. Međutim, 
pokazuje se da i tako povećane plate generalnih direktora nisu imale bitnijeg 
uticaja na troškove, već da se njihov udeo u ukupnom prihodu smanjivao, što 
znači da su oni napravili veću vrednost posmatrano kroz ukupan prihod, nego 
što su njihovi troškovi;

  Autsajdersko traženje generalnog direktora je skuplje, jer se u ovom poslu obično 
angažuju pojedinci, konsultanti, ili agencije koje imaju razrađenu tehnologiju 
i procedure i koji naplaćuju angažman, poput menadžera koji dovede igrača 
u neki sportski klub. Način plaćanje je problematičan, jer agencije za traženje 
ugovaraju fiksne iznose bez obzira na to da li je izvršen pravi, ili pogrešan izbor 
generalnog direktora. Jasno je da ovakav način nije prihvatljiv za kompaniju koja 
traži generalnog direktora, zbog čega se treba ići na to da se isplata konsultanata 
za ovaj posao vrši na osnovu doprinosa, odnosno opcionih ugovora u kojima bi 
jedan deo bio fiksni, a drugi zavisno od toga kakve rezultate ostvaruje imenovani 
generalni direktor. Ipak, konsultante ili agencije u traženju generalnog direktora 
treba angažovati u posebnim slučajevima jer se pokazalo da je obavljanje ovog 
posla najbolje kada ga vrše stručnjaci za ljudske resurse u kompaniji u saradnji 
sa upravnim odborom (Radosavljević, D., et. all, 2022:198-199).

Imajući u vidu navedeno, može se konstatovati da je izbor generalnog direktora složen 
posao, a da je taj posao još složeniji kada se traži izvan kompanije, što je i prirodno, jer se 
sektor za ljudske resurse i upravni odbor sreću sa brojnim nepoznanicama i neizvesnošću 
da li će se i koliko generalni direktor autsajder uklopiti u postojeći poslovni milje i koliko 
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će ga zaposlenih prihvatiti, posebno u tehnološkim gigantima u kojima postoje deficitarna 
zanimanja i za kojim postoji visoka tražnja u odnosu na ponudu. 

Ispostavlja se da dolazak autsajdera za generalnog direktora je prvi simptom da 
kompanija ne vodi dovoljno računa o planiranju karijere i obuke svojih kadrova. To može 
dovesti do odliva, odnosno odlaska visoko profesionalnih kadrova, što stvara dodatne 
troškove u vezi traženja novih kadrova, ali i smanjene produkcije, odnosno poslovne 
uspešnosti. Drugim rečima, dolazak autsajdera je veliki rizik sa kojim se moraju suočiti 
upravni odbori, jer niko, pa ni sami kandidati za autsajderske direktore ne može znati 
kakav će uspeh ostvariti u kompaniji koju preuzima.  

Zato upravni odbori i sektor za upravljanje ljudskim resursima moraju koristiti 
i alternativne metode da  bi došli do prave „slike“ o budućem generalnom direktoru. 
Potrebno je da postoje relevantni insajderi u firmama iz kojih se regrutuje autsajder, 
kako bi se saznalo objektivno o karakteristikama potencijalnog kandidata. To potvrđuje 
i sledeća anegdota: „Kada je sve bilo završeno za prijem autsajdera na mesto generalnog 
direktorom od strane sektora za ljudske resurse, predsednik upravnog odbora je želeo da 
na neformalan način još jednom proveri kvalitet potencijalnog kandidata koji je prošao 
sve organizacione procedure i gotovo spreman za potpisivanje ugovora o radu. Zakazana 
je večera sa suprugama. 

Neformalna večera se pretvorila u svojevrsno testiranje potencijalnog autsajdera, 
jer se u neformalnom ambijentu i u nezvaničnom dijalogu najbolje mogu procenjivati 
kandidati za određene pozicije i funkcije. Nakon večere, predsednik upravnog odbora 
je zaključio da taj kandidat nije za mesto generalnog direktora. Naveden je razlog da je 
supruga potencijalnog generalnog direktora suviše pričala, da je on bio suviše uzdržan i 
da je odobravao njene priče, iako je bilo evidentno da one nisu bile logične, a ni prigodne 
za takav susret. Kao dodatan razlog, koji naravno nigde nije bio zabeležen, bio je i to što 
njegova supruga nije bila prikladno obučena.“ Jasno je da se i ovde potvrdila stara narodna 
mudrost: „S kim si, onakav si“, odnosno da je supruga otkrila i ponašanje muža ukoliko 
bi bio imenovan na mestu generalnog direktora (Radosavljević, Ž., 1994).

Opšti zaključak je bio da postojeća organizaciona klima zahteva ofanzivnijeg, jasnijeg 
i odlučnijeg i autoritativnijeg generalnog direktora i da bi suprotan profil direktora bio 
neprihvatljiv za jednu uslovno rečeno „agresivnu“ i kompaniju sa različitim kulturama i 
ponašanjima. Problem je bio kako objasniti da potencijalni autsajder, nakon što je prošao 
sve propisane procedure i standarde nije primljen na mesto na koje se prijavio. 

Iako je ovo na prvi pogled trivijalna metoda ispitivanja ljudi, pokazala se veoma 
efikasna, što upućuje na zaključak da se nikada pravo lice čoveka ne može utvrditi u zva-
ničnim razgovorima, sastancima, posebno kada su u pitanju pojedinci koji konkurišu na 
visoke pozicije, jer oni imaju sposobnost da još bolje prikažu svoje sposobnosti nego što 
jesu, a da u isto vreme prikriju, ili marginalizuju svoje slabosti.
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2. DRUGA PITANJA I DILEME U VEZI SA IZBOROM INSAJDERA - 
AUTSAJDERA

Odluka o insajderu ili autsajderu je samo jedan elemenat o kome treba da odluči 
upravni odbor, odnosno akcionari. Paralelno sa navedenom treba razmotriti i pitanja 
koja postavljaju novi insajderski, odnosno autsajderski potencijalni generalni direktori. 
Pitanje se odnose na slobodu formiranja svojih timova, broja članova, njihova struktura, 
kompetentnost, itd. Ovo je logično, jer insajder, ili autsajder imaju ljude u čiju kompe-
tentnost veruju, imaju poverenje i misle da se u timskom radu mogu jedino ostvariti 
dobri rezultati. Kod autsajdera se nameće pitanje da li budući generalni direktor može 
da dovede ljude sa kojima je duže radio, sa kojima je ostvarivao dobre rezultate, koji je 
to broj i koje bi pozicije u hijerarhijskoj piramidi popunio, itd. Ova i druga pitanja nisu 
bez osnova, jer je dokazano da ni  jedan genijalac, ma kakvog ranga bio ne može sam 
upravljati, posebno kada su u pitanju velike kompanije.

Posebna je situacija u upravnom, odnosno nadzornom odboru kada izvršni direktori 
spolja postaju njihovi članovi, jer oni objektivnije sagledavaju probleme kompanije, imaju 
veći stepen nezavisnosti, od insajderskih direktora. Primera radi, „Procter and Gamble je 
na kraju prve decenije ovog veka imao četiri spoljna direktora koji su bili izvršni direktori. 
Postoje dokazi da tržište akcija pozitivnije reaguje na imenovanje generalnog direktora 
kompanije spolja, nego na imenovanje drugih spoljnih direktora“. Ne postoje precizna 
istraživanja koja bi odgovorila na pitanje: šta je to što generalnog direktora s polja čini 
vrednijim od drugih“ (Falenbrah, R., 2010). 

U razgovorima o angažovanju autsajdera za generalnog direktora plata nije primarni 
elemenat zbog koga će se neko odlučiti da vodi jednu kompaniju. Plata zauzima treće 
ili četvrto mesto, ako se uopšte postavlja kao pitanje, jer za uspešne menadžere postoji 
velika potražnja, a njihovo učešće u ukupnim prihodima je minimalno. Primera radi, 
generalni direktor kompanije Apple Tim Cook u 2021. godini je ostvario zaradu od 770 
miliona dolara, ali je ova kompanija pod njegovim vođstvom povećala tržišnu vrednost 
2,2 triliona dolara i ostvarenim profitom u istoj godini 95 milijardi dolara, nadmašujući 
sve druge američke kompanije. Tim Cook zauzima drugo mesto po zaradi po rangiranju 
od stane časopisa Fortune od 500 najbolje rangiranih kompanija. Dakle, plata gene-
ralnog direktora ovog globalnog giganta učestvuje u ukupnom profitu ispod 1%, što je 
zanemarljivo u odnosu na uspeh koji je ovaj generalni direktor ostvario u svom deseto-
godišnjem upravljanju. Verovatno da bi za ovog generalnog menadžera svaka kompanija 
izdvojila čak i veće iznose zarade, kada bi ostvarivao znatno manji profit, ali Tim Cook 
ima i drugih razloga zbog kojih ne želi da napusti ovu visoko tehnološku kompaniju  
(Lutz, S., 2022).

Pri angažovanju autsajdera, odnosno imenovanja generalnog direktora iz kompanije, 
postavlja se pitanje šta će se desiti sa dotadašnjim pomoćnicima odlazećih generalnih di-
rektora, tj. da li će isti ostati na svojim mestima, obavljajući iste poslove i kako će izgledati 
novi sastav top menadžmenta. Iako ne postoje istraživanja po ovom pitanju, na osnovu 
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pojedinačnih slučajeva je evidentno da svaka promena prvog čoveka kompanije, nemi-
novno dovodi do manje, ili veće promene i samog dizajna strateškog upravljačkog tima.

Veća je verovatnoća da će insajder zadržati postojeći sastav top menadžmenta, po-
sebno ukoliko je isti ostvarivao zadovoljavajuće rezultate. Insajderski generalni direktor 
poznaje rukovodioce koji su bili uz odlazećeg generalnog direktora, često je sarađivao sa 
istima i zavisno od te saradnje će doneti odluku o eventualnom redizajnu svog kabineta. 
Autsajderski generalni direktor će najverovatnije promeniti postojeći sastav top me-
nadžmenta, uz opšte nastojanje da dovede za svoje pomoćnike i saradnike iz kompanije 
iz koje je otišao. Dakako, ovo je moguće i očekivano ukoliko autsajderski direktor dolazi 
iz uspešne firme, dok su mali izgledi da se to desi ukoliko se radi o nedovoljno uspešnoj 
firmi. Autsajderski generalni direktor dobija slobodu da bira tim sa kojim treba da ostvari 
cilj koga su postavili vlasnici, odnosno akcionari, a to su ljudi kojima on veruje i za koje 
smatra da su kompetentni za određene poslove. Zato se u dogovaranju o angažovanju 
novog generalnog direktora moraju razmotriti i ova pitanja.

Za potencijalno dolazećeg generalnog direktora bitno je i pitanje, da li dolazi posle 
jakog i stvarno autoritativnog, ili posle slabog i manje autoritativnog direktora. Ukoliko 
je prethodni generalni direktor bio uspešan u dužem vremenskom periodu, imao dobre 
međuljudske odnose i saradnju sa bitnim interesnim grupama, dolazak manje sposob-
nog ili direktora koji nema dovoljno stručnog autoriteta, će dovesti do neadekvatnog 
organizacionog ponašanja, tj. da se njegove odluke ne sprovode u delo, ili se sprovode 
sa zakašnjenjem uz određene pogreške, itd.  Najpovoljnije je situacija da novodolazeći 
generalni direktor dođe iza neuspešnog generalnog direktora, kada postoje loši rezultati u 
poslovanju, narušeni odnosi između snabdevača, kada visoko kompetentni ljudi odlaze iz 
kompanije, itd. Tada je najbolje i vršiti radikalne promene, jer zaposleni očekuju boljitak, 
iako u takvim okolnostima postoje finansijska, ali i kadrovska ograničenja, koja limitiraju 
potencijale kompanije.

Dilema oko izbora generalnog direktora je i u vezi međunarodnog iskustva, tj. da 
li imenovati kandidata koji ima iskustvo u vođenju inostranih kompanija, ili domaćih 
kompanija koje su poslovale u inostranim zemljama. Velike i kompanije koje se razvijaju 
i nameravaju da izađu na međunarodno tržište, trebale bi da angažuju kandidate koji 
imaju internacionalno iskustvo. Dakako, to iskustvo treba da proizilazi iz relevantnih i 
kompanija i razvijenih zemalja.     

Prilikom imenovanja novog generalnog direktora u velikom broju kompanija se 
zahtevaju programi koje predlaže određeni kandidat, kako kada je u pitanju insajder, 
tako i kada se prijavi i autsajderski kandidat. Ovo je nesvrsishodno, jer je sigurno da 
autsajderi, zbog nedovoljnog poznavanja stanja u kompaniji uvek bude inferioran u 
odnosu na insajdera. Kvalitetni programi mogu da kandiduju budućeg generalnog 
direktora, ali da u budućnosti isti ne budu ostvareni, kako zbog njegove nerealnosti, 
ili zbog delovanja vanrednih faktora. Ispostavlja se da iza dobrih programa često stoje 
loši kandidati, jer se programi mogu naručiti i platiti, ali je izazov u njihovoj realizaciji  
(Kolter, M., 2009).



GODIŠNJAK FPSP

22

Prilikom biranja i izbora generalnog direktora treba definisati i odnose između 
upravnog, ili nadzornog odbora i budućeg vođe kompanije. Upravni ili  nadzorni odbor 
čine izabrani predstavnici akcionara, odnosno vlasnika  jedne kompanije. Ovo pitanje 
postavljaju potencijalni kandidati, tj. da li će i u kojoj meri biti slobodni da sami donose 
upravljačke odluke, ili će na njih uticati i upravni odbori i glavni akcionari. Ovde je jed-
nostavnija stvar kada se imenuje insajder, jer on manje više poznaje, kako zavisne, tako i 
nezavisne članove upravnog odbora, te način njihovog rada u odnosu koji je imao prema 
odlazećem generalnom direktoru. 

Kod autsajdera situacija je drugačija, zbog čega se ovom pitanju treba posvetiti veća 
pažnja, jer svako narušavanje autonomije  rada generalnog direktora povećava rizik po 
uspešnost poslovanja kompanije. „Zapanjujući procenat novih izvršnih direktora propadne 
u prvih 18 meseci od njihovog imenovanja, a razlog je prema mnogim procenama bilo da 
dolaze spolja ili da su unapređeni iz kompanije. Ponekada loši lider pravi loše strateške 
poteze, a ponekad i nesavršene” (Ciampa, D., 2016).

Povezano sa prethodnim je i dilema da li se sa promenom generalnog direktora menja 
i strategija, odnosno pravci i načini ostvarivanja definisanih ciljeva. Ovo pitanje ima smisla, 
jer svaki menadžerski tim ima u glavi svoju viziju, misiju i strategiju. Upitno je i da li se 
prijemom novog generalnog direktora i njegovog tima menjaju i ciljevi, politike koje su u 
nadležnosti upravnih organa, odnosno vlasnika, ili se zadržavaju ciljevi, a menja politika.                 

3. KAKO PREVAZIĆI I REŠITI PROBLEME I DILEME: INSAJDER - AUTSAJDER

Pitanjem izbora generalnog direktora je bilo oduvek aktuelno za poslovni svet. 
Krajem prošlog veka je bilo evidentno da „svake godine 10% - 15% najvećih američkih 
kompanija, kao što su GE, GM, IBM, Coca-Cola vrši promenu svojih izvršnih direktora, 
pri čemu su često u dilemi da li se odlučiti za insajdera, ili autsajdera, tj. da li su uspešniji 
jedni ili drugi (Chung, K.,  H., 1987).

Obzirom da su dobre strane insajdera, u stvari loše strane autsajdera i obratno, postavlja 
se pitanje kako prevazići navedeno stanje i kako pojačati dobre strane jednih, a smanjiti 
negativne strane drugog izbora. Odmah treba konstatovati da nema univerzalnog odgo-
vora niti ga može biti, jer na rešavanje dileme insajder, ili autsajder utiču brojni faktori.

Ipak rešenje navedenog treba tražiti u sedećem (Fernandez-Araoz, C., 2021:4).
Planiranje tranzicije prvih ljudi kompanija treba obaviti na vreme, a najbolje je sa 

tim otpočeti prilikom imenovanja postojećih generalnih direktora, a jedan od kriterijuma 
za izbor novog direktora je njegova spremnost da odmah predloži kandidata koji će ga 
zameniti na mestu, kada iz bioloških (starosnih) ili drugih razloga napusti firmu. Ovo se 
posebno odnosi na insajderski izbor. Time se obezbeđuje stabilnost i kontinuitet upra-
vljanja kompanijom, a i spremnost generalnog direktora da priprema svog naslednika.

U cilju obezbeđenja kontinuiteta i eliminisanja iznenađenja pri odlasku generalnog 
direktora, neke kompanije primenjuju institut zamenika generalnog direktora. Ovo rešenje 
je praktično, jer u odsustvu generalnog direktora (zbog bolesti, odsustva, godišnjih odmora, 
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itd.) ovlašćenja za upravljanje kompanijom preuzima zamenik, obzirom da kompanija u 
svakom trenutku mora i mati ovlašćeno i odgovorno lice za rešavanje problema. 

Problem kod ovog rešenja, koji se retko pominje u literaturi je što se zamenik generalnog 
direktora ne zadovoljava samo upravljanjem u vremenu odsustva generalnog direktora, 
već želi više, što neretko dovodi do konflikta i upućivanje „otrovnih strelica“ generalnom 
direktoru. S druge strane, drugi čovek ne želi da u dugom vremenskom periodu ostane 
u tom statusu, već želi prvu poziciju ugrožavajući sigurnost prvog čoveka kompanije. 
Otuda i potreba da upravni odbori paralelno sa izborom generalnog direktora imenuju 
i zamenika, na predlog generalnog direktora. Imenovanje zamenika od strane upravnog 
odbora bez saglasnosti generalnog direktora je prvi korak ka konfliktu, a prepustiti izbor 
zamenika generalnom direktoru je takođe greška, jer zamenik gubi moć uticaja obzirom 
da ga imenuje organ koji objektivno ima manju moć od upravnog odbora. 

Prema istraživanjima PWC Strategy u 2018. godini promena generalnih direktora 
u 2.500 kompanija obavljena je u 18% slučajeva, odnosno skoro svaki peti generalni di-
rektor. Od navedenog broja oko 20% nije planski zamenjeno, već su kompaniju morali 
da napuste oni koji su imali etičke probleme i propusta, odnosno iz finansijskih razloga 
ili sukoba sa njihovim upravnim organima. Realna je procena da će broj iznenadnih, 
odnosno neplaniranih odlazaka generalnih direktora u perspektivi biti veći, i da će u 
tome glavni razlog biti u moralnim problemima, a pre svega kada je u pitanju seksualno 
uznemiravanje, koje se pored otkaza i krivično goni.

Prethodna konstatacija nameće potrebu bitnije promene načina rada odbora i odeljenja 
za ljudske resurse, gde se moraju više posvetiti planiranju karijere u okviru svoje kompa-
nije. Primetno je da u velikom broju kompanija, planiranje sopstvene zamene obavljaju 
izvršni, odnosno sami generalni direktori. Ovo nije dobro rešenje, jer se pokazalo da 
veliki broj odlazećih direktora nije zainteresovan za razvijanje ili osposobljavanje svojih 
naslednika, jer u njima vidi pretnju, ili konkurentnost. Ipak, oni koji to čine, najčešće 
preferiraju ka osobi koja je manje sposobnija od njega, kako bi sjaj odlazećeg generalnog 
direktora bio veći.

Kompanija treba „namerno da identifikuje i razvija svoje zvezde u usponu“. Ova 
preporuka je racionalna i upućuje kompaniju da se osloni na sopstvene snage, na koje 
najviše može da utiče, ali i da kontroliše. U pitanju je identifikovanje talenata, onih koji su 
stekli određeno znanje i imaju iskustva u upravljanju poslovnim i drugim organizacionim 
sistemima. Poslovi generalnog direktora su uglavnom definisani i profilisani, kroz opise 
radnih mesta, odnosno kroz organizacione priručnike.

Identifikacija potencijalnih kandidata za više i najviše pozicije je različito u pojedi-
nim kulturama i praksi. Japanski menadžeri po pravilu počinju od nultne organizacione 
pozicije, da bi kasnije, zavisno od rezultata i uspešnosti napredovao postepeno na više 
pozicije. Pretpostavka je da svako u kompaniji treba da prođe sve nivoe organizacije i 
ukoliko pokaže zadovoljavajuće rezultate da može napredovati na više pozicije, do mesta 
generalnog direktora. U kompanijama SAD je pristup drugačiji i prvu poziciju u kompaniji  



GODIŠNJAK FPSP

24

može zauzeti i osoba koja je tek stekla visoko obrazovanje iz sfere menadžment bi biznisa 
i administracije. Jedno i drugo mogu ima svojih prednosti i mana i pokazuju svoju uspe-
šnost, što potvrđuju staru narodnu mudrost: „Da nije važno da li je mačka crne ili bele 
boje, već da li zna da lovi miševe“.

U identifikaciji i prepoznavanju talenata za generalnog direktora pored kompetencija 
je bitna i emocionalna inteligencija koja stvara želje i potrebe, odnosno u čijoj osnovi treba 
da bude: fleksibilnost, prilagodljivost, samo kontrola i upravljanje odnosima sa zaposle-
nima, kupcima i drugim interesnim grupama. Paralelno sa navedenim je identifikacija 
motivacione inteligencije, tj. utvrditi njihove motive, tj. šta je to što stvara volju kod njih 
da se prihvate viših funkcija. Tako se uspostavlja integracija emocionalne i motivacione 
inteligencije kao osnove svakog stvaralaštva, odnosno kreativnosti i inovativnosti. Drugim 
rečima, sjedinjavanje jedne i druge inteligencije, odnosno energije nastaje mentalni proces 
kao izvorište ideja, ali i ideja da se realizuju ideje (Marković, A., 2011).

Najbolja provera spremnosti kompanijskih talenata za prihvatanje odgovarajućih 
pozicija i u isto vreme priprema je ubaciti talente u izazovne poslove i putem mentorstva, 
odnosno uz prismotru proveravati kvalitet njihovih odluka, ili akcija koje preduzimaju. 
U tzv. „izazovnim rotacijama“ postojeći talenti stiču iskustva i vremenom su spremni, 
odnosno pripremljeni da sa manje rizika preuzmu mesta generalnog direktora. Problem 
kod ovog načina identifikacije i pripreme može biti  da suvišno mentorstvo ograničava ili 
sputava kreativni potencijal talenata, zbog čega je potrebno naći pravu meru nadgledanja 
i vođenja talenata. Zato je neophodno da upravni odbori imenuju odgovarajuće mentore, 
kako ne bi gušili kreativni potencijal talenata, odnosno koji bi ga razvijali.

Rešenje u izboru generalnog direktora može biti i imenovanjem ranijeg člana uprav-
nog ili nadzornog odbora. Ovo je rešenje praktično, jer se pokazalo da upravne odbore 
čine kompetentni stručnjaci, koji poznaju poslovanje kompanije i koji postavljaju ciljeve, 
odnosno politike u čijim okvirima se trebaju kretati generalni direktori. Preporučuje se 
da u odborima bude najmanje tri kandidata koji su sposobni da u slučaju sukcesije, isti 
zauzmu čelnu poziciju u kompaniji.

Istraživanja koja su obavljena pokazuju da su interno postavljeni generalni direktori 
sa iskustvom u radu odbora bili 12,5%  uspešniji u dvogodišnjem poslovanju, od gene-
ralnih direktora koji nisu imali iskustva u odborima. Praksa poznate globalne kompanije 
PepsiCo je potvrdila da je finansijski direktor imenovan za mesto u odboru, da bi nakon 
pet godina Indri Noji preuzela funkciju generalnog direktora. Ova tranzicija je omogu-
ćila i bolju komunikaciju između odbora i generalnog direktora, ali i bolje razumevanje, 
jer onaj koji je učestvovao u formulisanju kompanijske politike i ciljeva, ima veće šanse 
da ih i realizuje od osoba sa istim kompetencijama i potencijalima, mali koji nisu bili 
u odborima. Imenovanjem Indri Nooyi za novog generalnog direktora se odrazilo i na 
povećanje profita za 122% tokom njenog upravljanja sa širenjem proizvodno prometnog 
asortimana i povećanjem konkurentnosti u odnosu na svog večitog rivala „Coca-Colu“.

Kompanije često praktikuju da njihove zvezde u usponu na koje se računa prisustvuju 
sednicama upravnih ili nadzornih odbora, pa i sednicama top menadžmenta na kojima se 
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donose politike ili strategije poslovanja kompanije. Na ovaj način se oni upoznaju, a u isto 
vreme pripremaju i stiču iskustvo za upravljanje kompanijom. Praktikuju se i neformalna 
druženja između upravnih odbora, generalnog direktora i njegovih pomoćnika sa mla-
dim i potencijalnim kandidatima za mesto u odborima, odnosno za poziciju generalnog 
direktora. Problem u ovom načinu pripreme talenata je što se forsiranjem jednih, pasivi-
ziraju drugi, posebno u uslovima kada ne postoje jasni parametri po kojima se ocenjuje 
talentovanost, odnosno njihova emocionalna i motivaciona inteligencija, ali i slučajevi 
kada i pripremljeni talenti mogu iznenadanapustiti kompaniju, obzirom na veliku tražnju 
za istima uz brojne kompenzacije koje im nude druge kompanije.

Potrebno je prethodno osmisliti idealan profil direktora, a potom tražiti osobu koja 
najviše odgovara datom profilu.

Ovo je praktično rešenje u pripremi talenata, ili autsajdera za mesta generalnog di-
rektora. Praksa pokazuje da se najbolji rezultati u izboru direktora  postižu, kada postoji 
širok krug izbora, kako od insajdera, tako i od autsajdera, što znači da pri donošenju svake 
odluke treba da postoje više alternativa. Ako se radi samo o jednoj mogućnosti, nema ni 
donošenje odluke, već se prihvata jedina mogućnost. 

Kompanije često najviše pažnje u proceni kandidata za mesto generalnog direktora 
posvećuju autsajderima, smatrajući da dovoljno dobro poznaju ljude iz sopstvene kom-
panije, odnosno insajdere. Ovde leži i osnovna zamka, jer se pokazalo da i ljudi koji se 
tipuju za izbor generalnog direktora mogu biti neprijatno iznenađenje. 

Iskustvo govori da oni koji su bili uspešni u prošlosti, ne znači da će biti uspešni i u 
budućnosti, zbog čega treba njihovu spremnost da odgovore na buduće izazove i spremnost 
da se prilagođava, odnosno bez „lomova“ prelazi iz jedne u drugu sesiju, onako kako to 
nalaže situacija. Alat koji se ovde koristi su intervjui, razgovori, procene u kojima treba 
izbegavati tradicionalne vrste upitnika i intervjua i to više puta kako bi se došlo do što 
kvalitetnije procene i ocene. 

Druga strana ovog problema je da uspešni rukovodioci na izvršnim, odnosno opera-
tivnim poslovima u kompaniju nisu garancija da će biti uspešni i na poziciji prvog čoveka 
kompanije. Praksa je nebrojeno puta pokazala da su dobri operativci, loši stratezi, a dobri 
stratezi loši operativci. Drugim rečima stratezi znaju da formulišu strategiju, ali su često 
slabi u njihovoj realizaciji i izvršenju. Zato se insajderi i autsajderi moraju procenjivati sa 
stanovišta njihove sposobnosti da strateški razmišlja i donosi strateške odluke. Problem 
koji se ovde pojavljuje da dugotrajno obavljanje izvršnih, rutinskih i manje kreativnih  
poslova, otupljuje kreativnost i inovativnost u upravljanju, što predstavljaju ključni, ili 
jedan od ključnih faktora poslovne uspešnosti

ZAKLJUČAK

Insajder ili autsajder imaju različita značenja u pojedinim područjima ljudskog de-
lovanja. Insajder može označavati nekoga ko iznutra daje podatke, odnosno informacije, 
mimo zvaničnih kanala komunikacije. U ovom tekstu, kao što je vidljivo, insajderi su 
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pojedinci koji se biraju iz kompanije, uz manji ili veći stepen planiranja karijere u napre-
dovanju. Autsajderi mogu imati značenje kao beznačajni, ili pojedinci, grupe ili timovi, 
odnosno organizacije koje imaju sporednu ulogu u nekom poslu, ili na tržištu. Kada su 
u pitanju izvršni direktori (CEO), to su pojedinci koji se imenuju izvan kompanije od 
strane organa upravljanja. 

U radu je obrađeno pitanje o izboru generalnog direktora iz, ili izvan kompanije, 
uz napomenu da je ovo jedno od najznačajnijih pitanja kojim se trebaju baviti upravni, 
ili nadzorni odbori. Veza između rasta i razvoja kompanije i imenovanja spoljašnjih ili 
internih direktora pokazuje značajnu korelaciju u korist spoljašnjih direktora, posebno 
u kompanijama koje imaju permanentan tehnološki razvoj. Od pravilnog, ili pogrešnog 
izbora često zavisi uspešnost, odnosno opstanak i konkurentnost kompanije. Greška po 
ovom pitanju se skupo plaća, odnosno teško ispravlja, kako zbog loših efekata koje mogu 
napraviti loši direktori, tako i zbog pravnih okvira po kojima se štite ugovorni odnosi i 
zbog čega kompanije neretko plaćaju velike iznose zbog nezakonitog, ili jednostranog 
raskida o radu. 

Izborom generalnog direktora ne prestaje dalji posao upravnog ili nadzornog odbora, 
kako se to često misli. Ukoliko je generalni direktor imenovan izvan kompanije, potrebno 
je pružiti mu potrebnu pomoć, ali kada on to traži, jer prevelika briga odbora za novo-
imenovanog direktora može biti kontraproduktivna. Većina autsajdera ne uspeva zato 
što nije shvatilo kulturu organizacije i svoj stil upravljanja nije prilagodio istoj. Dakako 
bitno je i u kom vremenu novo izabrani direktor stiče lojalnost ostalih pozicionih, ili 
funkcionalnih menadžera. Bez ove podrške, teško je uspeti u bilo kom poslu, a posebno 
kada je u pitanju upravljanje velikim sistemima, sa velikim brojem rukovodioca, često i 
disperzovanim širom sveta. 

Izborom generalnog direktora kompanije se najčešće donosi indirektna odluka i o 
izboru menadžerskog tima za top menadžment. Novi generalni direktor, predsednik kom-
panije, ili strateški rukovodilac u drugom nazivu dizajnira i svoj tim sa kojim će raditi. U 
ovom delu treba procenjivati da li i u kojoj meri postojeći odbor koji je zadužen za izbor 
generalnog direktora ima uticaja na imenovanje drugih članova top menadžmenta, ili se 
ovde ostavlja sloboda da taj posao obavi novo imenovani generalni direktor, odnosno u 
zajedničkoj saradnji. 

Preveliki uticaj odbora na izbor ostalih članova strategijskog rukovodstva, može 
biti veći problem i od samog izbora generalnog direktora, jer se na ovaj način najčešće 
obezbeđuje uticaj odbora na upravljanje kompanijom, odnosno u donošenju tekućih, teh-
ničkih i drugih odluka. Ovde treba primeniti analogiju imenovanja trenera u fudbalskom 
klubu, gde se izborom trenera, prepušta istom da bira svoje saradnike sa kojim će raditi 
i prepušta sloboda u vođenju tima sve dok on postiže rezultate. Kada dođe do izostanka 
rezultata, odlazi trener, ali i njegovi pomoćnici, saradnici, itd. 

Odlučivanje o insajderu, ili autsajderu je uslovljeno brojnim faktorima. Izbor se 
odnosi na budućnost, koja je neizvesna i nepredvidljiva, zbog čega mnoge vizije i misije, 
ali i opredeljenja koja su definisana ugovorom mogu doći u pitanje. U radu je navedena 
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argumentacija za izbor insajdera i autsajdera, odnosno dobre i loše strane jedne i druge 
odluke, uz napomenu da su slabe strane insajdera, u stvari dobre strane autsajdera, itd. 

Klasičan kriterijum za izbor direktora je uglavnom bila ranija uspešnost potencijalnog 
generalnog direktora u prethodnim kompanijama, mereno povećanjem vrednosti kompa-
nije, profitabilnostima i stepenom konkurentnosti. Ovaj kriterijum može biti od značaja, 
ali se pokazuje da su potrebne procene da li budući generalni direktor može odgovoriti 
na izazove koji se predviđaju u perspektivi, posebno u uslovima velikih turbulencija koje 
postoje na savremenim i budućim tržištima, ili njegovim segmentima.

Proces izbora generalnog direktora počinje pitanjem koje postavlja potencijalni 
kandidat na intervju, a ne postavljanjem pitanja od strane komisije koja je zadužena za 
izbor novog generalnog direktora, što je najčešće praksa izbornih komisija, ili odbora. 
Pretpostavlja se da je onaj koji je konkurisao za mesto generalnog direktora upoznat sa 
firmom, da je stekao sliku o istoj, ali da postoje određena pitanja na koje treba dati od-
govor. U procesu intervjuisanja, kandidat može steći utisak o kakvoj se kompaniji radi, 
tj. po kompetentnosti izbornog tima, njihovoj spremnosti da odgovore na pitanja i šta 
se očekuje od njega. Potrebno je obaviti više intervjua, ili testiranja, često od različitih 
komisija kako bi se stekla što realnija slika o kandidatu.

Nakon prijema i preuzimanje poslova generalnog direktora, potrebno je definisati 
tzv. period ocene njegovih učinaka, tj. kada će se vršiti ocena njegove uspešnosti. U 
kompanijama se najčešće određuje period od 100 dana, kada se sumiraju rezultati. Ovo 
je suviše kratak period, posebno kada su u pitanju spoljni direktori, zbog čega bi taj pe-
riod trebao da iznosi oko godinu dana. To je period u kome se sa velikom verovatnoćom 
mogu proceniti kvaliteti, ali u uspešnost generalnog direktora i njegovog tima. Ovo pitanje 
treba da bude definisano i tokom razgovora o imenovanju generalnog direktora, ali i u 
normativnim aktima kompanije.

Praksa izbora generalnih direktora u Srbiji se na pojavljuje kao pitanje i problem, 
obzirom da se direktori javnih i drugih preduzeća postavljaju po partijskom principu, 
tj. da je osnovni kriterijum za njihovo imenovanje partijsko ideološka pripadnost. Zato 
se i ovde može govoriti o tzv. partijskoj insajderskoj praksi, tj. da je teško da neko bude 
imenovan za generalnog direktora, pa i kada su u pitanju zapošljavanje i nižih struktura, 
ako ne pripada partiji, ili koaliciji na vlasti. Vremenom, će ovo pitanje biti važno i u R. 
Srbiji, kao i u drugim kompanijama razvijenih, odnosno tržišnih zemalja.
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Apstract: Interpretacija nasleđa obuhvata prirodnu i kulturnu (materijalnu i nema-
terijalnu) baštinu, ali interpretator nasleđa razmatra alate i medije prezentacije fenomena 
i objekata nasleđa. Osnovni zadatak interpretatora je da, na osnovu poznatih činjenica o 
nasleđu koje se tumači, pripiše dublje značenje fenomenu ili objektu nasleđa, ili da protu-
mači ili predstavi njegovu priču na način koji će biti razumljiv i zanimljiv široj publici. Cilj 
ovog rada je da prvo definiše teorijski aspekt interpretatorskog posla u vezi sa prirodnim i 
kulturnim nasleđem i interpretacijom, a zatim i praktičnim aspektima implementacije, od 
prezentacije ekomuzeja, interpretacijske infrastrukture, do dostupnih medija za interpretaciju, 
događaja i razvoja interpretacijskih sadržaja. Jedan od ciljeva rada je i definisanje prirodne i 
kulturne baštine, kao i način njihovog povezivanja u celinu. Autori u radu posebo razrađuju 
ciljeve interpretacije nasleđa, postupak planiranja interpretacije nasleđa, kao i njenu korist 
za lokalnu zajednicu. Autori u radu naglašavaju razliku između muzejske i interpretacijske 
funkcije u odnosu na sredstva koja koriste. Posebno se govori o interpretaciji kao suštinskom 
elementu kreiranja iskustva i doživljaja određenog kraja sa kulturnim i istorijskim znače-
njem. Razlog ovakvog pristupa je u činjenici da se posetilac seća 10% onoga što čuje, 30% 
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onoga što pročita, 50% onoga što vidi i 90% onoga što iskusi. U radu će biti predstavljen 
koncept ekomuzeja kao umrežavanja prirodnog i kulturnog nasleđa, kao i njegova načela. 

Ključne reči: prirodno nasleđe, kulturno nasleđe, umrežavanje, interpretacija, ekomuzej
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Abstract: Heritage interpretation includes natural and cultural (material and immate-
rial) heritage, but the heritage interpreter considers the tools and media of presentation of 
heritage phenomena and objects. The main task of the interpreter is to, based on the known 
facts about the heritage being interpreted, attribute a deeper meaning to the phenomenon or 
heritage object, or to interpret or present its story in a way that will be understandable and 
interesting to a wider audience. The aim of this work is to first define the theoretical aspect 
of the interpretation work in relation to natural and cultural heritage and interpretation, 
and then the practical aspects of implementation, from the presentation of the ecomuseum, 
interpretation infrastructure, to the available media for interpretation, events and the deve-
lopment of interpretation content. One of the goals of the work is to define the natural and 
cultural heritage, as well as the way to connect them into a whole. In the paper, the authors 
elaborate on the goals of heritage interpretation, the planning process of heritage interpreta-
tion, as well as its benefits for the local community. In the paper, the authors emphasize the 
difference between museum and interpretation functions in relation to the means they use. 
In particular, interpretation is discussed as an essential element of creating the experience 
of a certain region with cultural and historical meaning. The reason for this approach is the 
fact that the visitor remembers 10% of what he hears, 30% of what he reads, 50% of what he 
sees and 90% of what he experiences. The paper will present the concept of the ecomuseum 
as a networking of natural and cultural heritage, as well as its principles. 

Key words: natural heritage, cultural heritage, networking, interpretation, ecomuseum
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UVOD

Reč interpretacija ima veoma široko značenje i srećemo je u različitim semantičkim 
kontekstima. Naučnici tumače rezultate istraživanja i otkrića, pisci tumače književne 
tekstove i pesme, muzičari muziku, slikari slike i tako dalje.

Interpretacija nasleđa obuhvata prirodnu i kulturnu (materijalnu i nematerijalnu) 
baštinu, ali interpretator nasleđa razmatra alate i medije za predstavljanje pojava i objekata 
nasleđa. Osnovni zadatak interpretatora nasleđa je da, na osnovu poznatih činjenica o 
nasleđu koje se tumači, pripiše dublje značenje fenomenu (npr. rastvaranje krečnjaka) ili 
objektu nasleđa, ili da interpretira ili predstavi svoju priču na način koji će biti razumljiv 
i zanimljiv široj javnosti.

Kako se to postiže predstavljeno je u ovom članku, koji prvo definiše teorijski aspekt 
interpretatorske profesije u vezi sa prirodnom i kulturnom baštinom i interpretacijom, 
zatim praktičnim aspektima implementacije od prezentacije ekomuzeja, interpretacijske 
infrastrukture, predstavljanja dostupnih medija interpretacije, događaja i razvoja inter-
pretacijskih sadržaja.

U uvodnom delu dat je kratak pregled osnovnih pojmova i zakona koji se odnose na 
prirodno i kulturno nasleđe i njihove definicije. Sa stanovišta održivog razvoja destinacij-
skog turizma, nasleđe treba shvatiti kao resurse koji stvara preduslove za razvoj posebnih 
oblika turizma, koji su predstavljeni u narednom poglavlju.

Prirodna baština se odnosi na sve prirodne pojave, floru i faunu. Obuhvata pejzaž, 
zemljište i druge prirodne resurse koje želimo da očuvamo, ili predstavlja ukupnost pri-
rodnih vrednosti.

Kulturno nasleđe obuhvata sve materijalne i nematerijalne vrednosti koje smo nasledili 
i koje želimo da sačuvamo za buduće generacije, jer predstavljaju temelj identiteta svakog 
mesta i ljudske zajednice. Uključuje nasleđeni materijalne artefakte i ili nematerijalna 
dobra određene grupe ili društva.

1. PRIRODNA BAŠTINA

Prirodno nasleđe čine prirodne celine koje se sastoje od fizičkih i bioloških komponenti 
ili njihovih grupa sa izraženim posebnim značajem na globalnom nivou sa estetskog ili 
naučnog stanovišta (https://www.zzps.rs/wp/unesko-svetska-bastina/?script=lat).   
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Slika 1. Prirodna baština (priredili autori)
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Ovo uključuje geološke i fizičko-geografske formacije i precizno definisana područ-
ja koja predstavljaju stanište ugroženih vrsta životinja i biljaka od izuzetnog globalnog 
značaja u oblasti nauke i zaštite i očuvanja prirode, kao i poznata prirodna područja ili 
tačno definisana područja u prirodi.

Spomenik prirode mora da ispunjava najmanje jedan od sledećih kriterijuma da bi 
bio uvršten na listu svetske baštine:

•  potiče iz važnog perioda ili etape u istoriji Zemlje i nosi informacije o životu, 
geologiji, reljefima, fizičkoj geografiji,

• to je tekući ekološki ili biološki proces evolucije kopnene ili vodene zajednice,
• to je izuzetan prirodni fenomen, izuzetna prirodna lepota,
•  to je tipično prirodno stanište namenjeno ograničavanju biodiverziteta na samom 

lokalitetu.

2. KULTURNA BAŠTINA

U svom najširem smislu, nasleđe je „nešto što neko želi da sačuva, prikupi i prenese 
budućim generacijama“ (Hovard 2003).

Kulturno nasleđe čine pokretni i nepokretni objekti umetničkog, istorijskog, pale-
ontološkog, arheološkog, antropološkog i naučnog značaja, arheološka nalazišta i arheo-
loška područja, predeli i njihova dela, koji svedoče o prisustvu čoveka u prostoru i imaju 
umetničku, istorijsku i antropološku vrednost (Šošić, 2014).

Tu spadaju i nematerijalni oblici i fenomeni ljudskog duhovnog stvaralaštva u pro-
šlosti, kao i dokumenti i bibliografsko nasleđe, te objekti ili prostori u kojima se trajno 
čuvaju ili izlažu kulturna dobra i dokumenti koji o njima govore.

Dakle, mogli bismo reći da materijalno kulturno nasleđe predstavlja tvrđu, opipljivu 
kulturu zajednice, dok nematerijalno nasleđe predstavlja njenu mekšu, nematerijalnu 
formu: ljude, njihove tradicije i znanja (McKercher, du Cros 2002).
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Slika 2. Kuturna baština (priredili autori)
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3. INTERPRETACIJA BAŠTINE

3.1. Definisannje i ciljevi interpretacija baštine

Prvu definiciju interpretacije dao je Friman Tilden (1957), koji se smatra njenim 
začetnikom. Prema njegovoj definiciji, interpretacija je obrazovna aktivnost čiji su ciljevi 
otkrivanje značenja i odnosa korišćenjem originalnih predmeta, direktnog kontakta i 
ilustrativnih sredstava, a ne samo prenošenjem suvih činjenica.

Interpretacija je umetnost pričanja priče, čiji je cilj prvenstveno da objasni, a ne da 
obavesti. Interpretacija ima za cilj da otkrije, a ne samo da pokaže, da se udubi, a ne samo 
da zadovolji radoznalost. To je način podučavanja posetilaca na takav način da se ne 
osećaju kao da ih uče; pojedinac želi da bude podstaknut na sugestivan način da promeni 
svoje ustaljeno gledište, ili da ga podstakne da stvori sopstveno mišljenje o određenoj 
temi (Morales 1983).

„Interpretacija je tumačenje, objašnjenje, shvaćanje, misaoni postupak, odnosno 
izlaganje, izjava kojom se utvrđuje smisao ili značenje neke pojave, teksta, zakona i dr.“ 
(Horvat, Hasenay 2020)

Interpretacija je prevođenje stručnih i često složenih pojmova različitih naučnih di-
sciplina u jednostavnije i razumljivije pojmove, kako se ne bi izgubili smisao i preciznost, 
u cilju upoznavanja, razumevanja, podsticanja osećajnosti, entuzijazma i predanosti kod 
posetilaca (Risk 1995).

Cilj tumačenja prirode je da podstakne posetioce da saznaju o prirodnim vrednostima 
kojima svedoče tokom boravka u zaštićenom području. Kroz familijarnost se uspostavlja 
vezanost posetilaca za posebna mesta u prirodi, što podstiče bolje upravljanje prirodom 
i njeno očuvanje.

Za razliku od muzejske funkcije izlaganja predmeta (proces jasnog i metodičnog 
predstavljanja određenog predmeta), koja je jedan od temeljnih zadataka muzeja, in-
terpretacija, pored izlaganja ili prezentacije određenog predmeta uz pomoć različitih 
sredstava, predstavlja jedan od osnovnih zadataka muzeja. Fokusira se na otkrivanje i 
objašnjavanje njegovog značenja. Na latinskom, termin interpretacija (interpretare) znači 
otkriti značenje nečega (de Miguel 1866).

Interpretacija je suštinski element stvaranja doživljaja mesta kulturnog i istorijskog 
karaktera. Da bi privukli posetioce, iskustva koja su im dostupna moraju u njima stvoriti 
snažne emocije i reakcije. Potrebno ih je što više uključiti, uz pomoć svih čula. Razlog 
tome je što posetilac pamti 10% onoga što je čuo, 30% onoga što je pročitao, 50% onoga 
što je video i 90% onoga što je uradio. Interpretacija je ključ za stvaranje snažnih osećanja 
i nezaboravnih iskustava za posetioce kulturno-istorijskih mesta (Chi et al. 1989).

Ciljevi tumačenja su višestruki:
• unapređenje znanja o kulturnim vrednostima određenog kraja,
• promocija kulturno-istorijskih iskustava u lokalnim zajednicama,
• podsticanje posetilaca da koriste sva svoja čula,
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• razvoj mogućnosti za jačanje privatnog turističkog sektora,
• privlačenje sredstava za očuvanje i zaštitu odabranih područja i dr. (Risk 1995).

3.2. Dobiti intrerpretacije baštine

Interpretacija baštine može doneti mnoge koristi lokalnoj zajednici i posetiocima 
određenog područja, a dugoročno doprinosi poboljšanju prirodne, ekonomske, kulturne 
i društvene održivosti određene lokacije .

Najvažnije prednosti interpretacije prirodnog i kulturnog nasleđa su:
• obogaćivanje doživljaja posetilaca,
•  podizanje svesti posetilaca o značaju njihove lične uloge u zaštićenom području 

i podsticanje da uče o složenosti održivog suživota,
•  doprinos smanjenju nepotrebnog uništavanja ili oštećenja zaštićenog područja 

kroz podsticanje brige i interesovanja posetilaca za predmetno područje, pri čemu 
tumačenje doprinosi smanjenju troškova konzervacije i redovnog renoviranja,

•  jedan je od najefikasnijih načina da se izgradi institucionalni brend javnih usta-
nova za upravljanje zaštićenim područjima i da se dobije podrška javnosti,

•  usađivanje osećaja ponosa na državu ili region, lokalnu i nacionalnu kulturu i 
nasleđe, kako kod lokalnog stanovništva, tako i kod posetilaca,

• podsticanje učešća u razvoju turizma određenog zaštićenog područja,
•  podsticanje javnosti da se bavi aktivnostima u oblasti zaštite prirodnog i kulturnog 

nasleđa,
•  otvaranje mogućnosti dobijanja finansijskih sredstava za ulaganje u poslove 

upravljanja u zaštićenim područjima,
•  otvaranje novih radnih mesta u lokalnoj zajednici, kao što su turistički vodiči i 

tumači, zaposleni u novootvorenim centrima za posetioce, zaposleni na održa-
vanju tematskih i edukativnih staza, izrađivači rukotvorina, suvenira i dr.

3.3. Planiranje interpretacije

Svakom tumačenju prvo mora prethoditi proces planiranja. Rezultat procesa je 
studija koja se zove plan tumačenja. Da bismo stekli sveobuhvatan uvid u ovaj proces, 
dajemo definicije procesa interpretacije i ukratko opisujemo tok ovog procesa i njegove 
razvojne korake.

Interpretativno planiranje se može definisati kao proces donošenja odluka koji in-
tegriše potrebe menadžmenta i preferencije posetilaca kako bi se odredio najefikasniji 
način za prenošenje poruke ciljnoj publici.

Proces planiranja tumačenja završava se studijom koja se naziva plan tumačenja, koja 
analizira ceo proces tumačenja. Napisan je na sažet način, tako da ga mogu koristiti svi 
koji su uključeni u njegovu implementaciju. S obzirom da se znanje i potrebe vremenom 
menjaju, plan tumačenja treba da bude fleksibilan, kratak i ne previše detaljan. Ništa  
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u njemu ne treba precizno definisati, jer se razvija i dopunjuje ispunjavanjem svake njegove 
faze u procesu implementacije.

Na osnovu znanja, iskustva, timskog rada i detaljnog istraživanja, interpretativni plan 
je osmišljen sa sledećim ciljevima:

•  identifikovanje i predstavljanje najvažnijih tema i priča o mestima, zgradama i 
objektima,

•  opisivanje najpogodnijih načina predstavljanja tema i priča koje će kod posetilaca 
izazvati stimulativno iskustvo,

• staranje o očuvanju značaja nasleđa mesta, zgrada i objekata,
• izradu smernica za upravljanje boravkom posetilaca,
• kreiranje preliminarne procene troškova i vremenskog okvira implementacije,
•  kreiranje praktičnog, izvodljivog i realnog rešenja tumačenja, na fleksibilan način 

i sa otvorenošću za dalji razvoj,
• predstavljanje liste prioriteta projekata i postavljanje merljivih ciljeva,
• obezbeđivanje uspešne evaluacije postavljenih ciljeva.

4. EKOMUZEJ KAO PRIMER UMREŽAVANJA PRIRODNOG  
I KULTURNOG NASLEĐA

Ekomuzej je primer efikasnog alata kojim lokalna zajednica preuzima upravljanje 
sopstvenim prirodnim i kulturnim nasleđem u svoje ruke. Jedna od zajedničkih karak-
teristika svih ekomuzeja je odraz ponosa lokalnog stanovništva na svoje mesto i prirodu, 
jer svaka zajednica mora da pronađe svoj put u procesu upravljanja svojim nasleđem.

Ekomuzeji nastoje da uhvate duh mesta i upravo to ih čini posebnim. Punoća duha 
mesta ostvaruje se u zajednicama koje su usko povezane sa očuvanjem sećanja, vitalnosti i 
kontinuiteta mesta u kome žive. Gubitak ove veze, pored drugih socio-ekonomskih faktora, 
dovodi do napuštanja i degradacije određenog mesta. Oživljavanjem živosti, odgovornim 
aktiviranjem i namenskim korišćenjem zapuštenih društvenih prostora i urbanih sredina 
koje idu u pravcu zadovoljavanja potreba lokalnog stanovništva, zajednica može povratiti 
nekadašnju vitalnost i karakter mesta.

Tradicionalni muzeji, kako se i danas shvataju, uvek se razvijaju oko kolekcije pred-
meta, grupe stručnjaka, zgrade i njene publike. Kao odgovor na nove društveno-kulturne 
izazove, tradicionalne muzejske funkcije očuvanja, zgrada, predmeta i publike polako 
se pomračuju od strane lokaliteta, nasleđa, sećanja i zajednice. Uvidi koji se javljaju u 
oblasti muzeologije i koji proizilaze iz razmatranja nove uloge muzeja u društvu i njiho-
vog odnosa sa zajednicom doprineli su razvoju novog oblika muzejske delatnosti, tzv. i. 
nova muzeologija, koja sprovodi nove muzejske koncepte, kao što su ekomuzej, muzej 
zajednice, muzej susedstva, itd.

Dostignuća nove muzeologije, koja se razvila u poslednjih 30 godina usled velikih 
izazova sa kojima se suočava savremeni svet, u velikoj meri menjaju ulogu muzeja. Za 
razvoj glavnog interpretativnog centra važno je da on predstavlja centralni prostor za 
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očuvanje kolektivnog pamćenja lokalne zajednice u kojoj deluje i njenih višestrukih iden-
titeta, te da je to ključna tačka na kojoj zajednica interpretira i prezentuje svoje nasleđe. 
sebi i svim svojim posetiocima.

Muzej zajednice je inicijativa koja nastaje u zajednici, odgovara na lokalne potrebe i 
zahteve, a stvara se i razvija uz indirektno učešće lokalnog stanovništva. Tako su ga 2006. 
godine definisali meksički muzeolozi Kuauttemok Kamarena i Teraza Morales, koji ističu 
zajednicu kao osnovu takvog muzeja i njegovo funkcionisanje kao srž takve organizacije, 
koja svoj rad proširuje i van zidova muzeja. sebe. Kao složen kulturni proces, on povezuje 
i vrednuje sve elemente prirodnog i kulturnog nasleđa, razvijajući se uporedivo kroz svoju 
lokalnu, nacionalnu, kontinentalnu i globalnu dimenziju.

Koncept ekomuzeja razvili su renomirani francuski muzeolozi Rivijer i De Varin 1971. 
Reč ekomuzej je skovana od dve grčke reči: oikos - kuća ili okruženje (kulturno-istorijsko 
prilagođavanje prirodnim uslovima i društvenom okruženju), museion - zbirka predmeta 
(sa naučnim ili kulturnim interesima). Termin eko je takođe skraćenica za ekologiju, koja 
se prvenstveno odnosi na novu ideju integrisane interpretacije nasleđa, prema kojoj muzej 
može da ispuni svoju misiju koju mu je nametnulo novo postindustrijsko doba, samo ako 
radi unutar, a ne odvojeno od svog prirodnog i društvenog okruženja.

Piter Dejvis, jedan od vodećih evropskih muzeologa, u svojoj kultnoj knjizi Ekomu-
zeji: osećaj mesta primećuje da svi ekomuzeji imaju jednu zajedničku osobinu, ponos na 
mesto koje predstavljaju. Ekomuzeji imaju za cilj da uhvate duh mesta - to je ono što ih 
čini posebnim, kaže on. Davis predlaže pet osnovnih kriterijuma koji definišu ekomuzeje 
(Davis 1999):

• pokrivaju prostor koji se nalazi izvan zidova muzeja,
• fragmentirana lokacija i interpretacija na licu mesta,
• saradnja i partnerstvo umesto vlasništva nad izložbama ili kolekcijama,
• uključivanje lokalne zajednice i njenih stanovnika u rad muzeja,
• holistički i interdisciplinarni tip tumačenja.
Liuzhi načela su sastavljeni 2000. godine, sa velikim projektom osnivanja ekomuzeja 

u Kini, u saradnji sa etabliranim norveškim muzeolozima, a nazvani su po provinciji u 
kojoj je održan radni sastanak. Ovi principi su usvojeni na velikom međunarodnom 
naučnom skupu u Kini, pod nazivom „Guizhou International Forum on Ecomuseums 
2005“, na kome su učestvovali vodeći svetski ekomuzeolozi.

Kada se govori o kulturi u predstavljenim principima, mislimo na prirodno i kulturno 
nasleđe čije je tumačenje u ekomuzejima povezano sa sledećim (Davis 2011):

• Ljudi su pravi vlasnici svoje kulture.
• Oni imaju pravo da tumače i ocenjuju svoju kulturu.
•  Značenje kulture i njenih vrednosti može da odredi samo ljudska percepcija i 

interpretacija zasnovana na znanju. Kulturnu kompetenciju (kompetentnost) 
treba stalno unapređivati.

•  Učešće javnosti je fundamentalno za ekomuzeje. Kultura je sveprisutno demo-
kratsko vlasništvo, pa se njome mora upravljati na demokratski način.
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•  U slučaju sukoba između turizma i razgraničenja baštine, ovo drugo ima priori-
tet. Izvorno nasleđe ne treba rasprodati, već podsticati proizvodnju kvalitetnih 
suvenira na bazi tradicionalnih zanata.

•  Dugoročno, holističko planiranje je najvažnije. Neophodno je izbegavati kratko-
ročne ekonomske dobiti koje uništavaju kulturu na duži rok.

•  Zaštita kulturnog nasleđa mora biti uključena u zajednički pristup životnoj sredini. 
Sa ove tačke gledišta, tradicionalne tehnike i materijali su izuzetno važni.

•  Posetioci imaju moralnu obavezu da se ponašaju saosećajno. Za njih moraju važiti 
određena pravila ponašanja.

•  Ne postoje univerzalna pravila za ekomuzeje. Svi se oni međusobno razlikuju po 
specifičnoj kulturi i stanju društva koje predstavljaju.

•  Društveni razvoj je preduslov za osnivanje ekomuzeja u živim društvima. Neop-
hodno je poboljšati blagostanje stanovnika na način da to ne ugrozi tradicionalne 
vrednosti.

Posledice globalizacije danas u mnogim oblastima uključuju i osiromašenje stanov-
ništva, gubitak kulturnog identiteta, sve veće emigracije i raspad zajednica i solidarnosti 
u lokalnim zajednicama. U ovom kontekstu, ekomuzej je neophodnost i njegovo značenje 
nije samo dekorativno: to je neophodnost koja omogućava zajednicama da povrate svoje 
nasleđe, kako fizički tako i simbolički.

Ekomuzej predstavlja alat za razmišljanje o budućnosti, za suočavanje sa brzom 
transformacijom snagom koja dolazi iz srži identiteta ukorenjenog u prošlosti. Postaje 
konkretna slika vrednosti povezanih sa ljudskom zajednicom i platforma za prezentaciju 
i validaciju ovih vrednosti. Ovo je prilika da se ožive životna iskustva koja ne treba zabo-
raviti, već sačuvati i predati novim generacijama koje će ih naslediti.

5. OSNOVNE KARAKTERISTIKE INTERPRETATIVNIH CENTARA  
I CENTARA ZA POSETIOCE 

Pojam tumačenja je usko povezan sa značenjem pojma objasniti ili predstaviti značenje 
nečega, ako objašnjavanjem radnji, činjenica i događaja pomažemo u razumevanju na 
različite načine. U ovom kontekstu, interpretativna infrastruktura je važna, gde je tuma-
čenje osnovno sredstvo za objašnjavanje elemenata nasleđa, uključujući čula i stvaranje 
superiornih iskustava.

Ako osoba koja ne radi u oblasti starenja ili upravljanja ustanovama kulture, koncept 
će biti jasan i razumljiv. Ona će bar imati osnovnu ideju da je to mesto gde se čuvaju 
originalni predmeti umetničke, kulturne i društvene vrednosti, u cilju posmatranja i za-
štite. Međutim, koncepti kao što su centri za posetioce, interpretativni centri, ekomuzeji, 
prevodilačke kancelarije, prostori za tumačenje, centri za animaciju ili prihvatni centri 
predstavljaju se široj javnosti kao nešto nejasno, nešto što izaziva zabrinutost o tome šta 
se može videti u dotičnim prostorijama (Martini Pinol 2011).
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 Dva od pomenutih pojmova koja izazivaju najveću zabunu u pogledu njihovog 
značenja su interpretativni centar i centar za posetioce.

Horhe Morales (1983) navodi da B. Morin ne preporučuje upotrebu tumačenja reči 
pred posetiocima jer bi to moglo da izazove značajne nesporazume. Logičnije bi bilo 
koristiti termin centar za posetioce, jer ga posetioci smatraju povezanijim sa sobom, 
direktan je i blizak njima (Martin Pinol 2011).

Ako se koriste nepoznati pojmovi kao što je tumačenje, može doći do „izvesne rav-
nodušnosti, čak i odbacivanja“. Međutim, upotreba različitih koncepata nije nešto što 
može privući ili odbiti posetioce jer su to dva različita kulturna sadržaja. Ključno je da 
se publici objasni značenje i namena oba centra, kako ne bi došlo do neželjene reakcije.

Ako se koriste nepoznati koncepti poput tumačenja, to može dovesti do „izvesne 
ravnodušnosti, čak i odbacivanja“. Međutim, upotreba različitih koncepata nije nešto što 
može privući ili odbiti posetioce, jer su to dva različita kulturna sadržaja. Ključno je da 
se publici objasni značenje i namena dva centra kako ne bi došlo do neželjene reakcije.

Neophodno je znati da ono što definiše centar nisu njegove arhitektonske karakte-
ristike ili zgrada, već karakter/struktura informacija koje se tamo nalaze, što ga definiše 
kao interpretativni ili informativni centar (ili centar za posetioce) (Martin Pinol 2011).

Svaki grad, selo ili region ima značajno kulturno nasleđe, posebno urbano, arhitek-
tonsko ili etnološko. Sva ova mesta imaju specifične turističke resurse, koji obuhvataju 
kako prirodnu (pejzaž, floru, faunu) tako i kulturno nasleđe, od etnografskog, istorijskog, 
preko umetničkog i monumentalnog, do onih koje smatramo nematerijalnim ili gene-
ričkim (vetar, priroda, rat itd.) . Ovi resursi, ako im pristupimo na pravi način, mogu se 
pretvoriti u turističke proizvode izuzetnog potencijala. Ali da bi ovi resursi bili percipirani 
kao proizvod, potrebno ih je na odgovarajući način predstaviti posetiocimav(Arsenijević 
2021). Ovo je jedan od zadataka centra za tumačenje (Pinol 2011)

Druga funkcija je isključivo kulturno-obrazovne prirode. Reč je o širenju korišćenja 
kulturnih i prirodnih resursa među samim stanovništvom, posebno među mladima. Funk-
cija određenog centra za tumačenje uključuje tumačenje postojeće stvarnosti i prošlosti 
nekog mesta, čineći ga korisnim obrazovnim sredstvom na svim nivoima obrazovanja 
(Arsenijević, Arsenijević 2022).

Među osnovnim zadacima interpretacionog centra je i prezentacija elemenata prirod-
nog i/ili kulturnog nasleđa na način koji ne zahteva direktan kontakt sa izvorima. Pored 
nedostatka dovoljnog broja osnovnih odgovora neophodnih za razumevanje objekta ba-
štine, podstiče se i želja da se upozna čitav prostor i sve što se na njemu nalazi, pri čemu 
se može steći utisak da nije moguće videti sve što posećeno mesto nudi u jednom danu, 
što opet vodi razvoju turizma.

Ovome se mora dodati i turistička funkcija, koja uključuje promociju upotrebe ti-
pičnih proizvoda mesta u kome se nalazi interpretacijski centar.

Zbog svega navedenog, termin interpretacijski centar se odnosi na sadržaje koji se 
nalaze u zgradi ili na otvorenom i koji najčešće nemaju razrađene objekte i čiji je cilj 
otkrivanje očiglednog ili skrivenog značenja onoga što želimo da protumačimo.
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Prema autorki Lise Brochu, centar za posetioce nikada nema drugačiju funkciju od 
centra za interpretaciju, iako se ova dva koncepta često koriste naizmenično, ili se jedan 
objekat može koristiti za obe funkcije. Centar za posetioce je najvećim delom posvećen 
pružanju usluga posetiocima, što obuhvata: recepciju, toalete, suvenirnicu, prvu pomoć itd.

Takođe je povremeno dostupno kao administrativno sedište određene institucije, 
bilo baštine, kao što je park prirode ili nacionalni park, ili turizma, kao što su turistička 
udruženja i kancelarije za upravljanje destinacijama. U njima je interpretacija često ogra-
ničena na manje izložbe u holu ili na sistem spoljnih interpretativnih i signalnih stolova 
(Brochu 2003).

S druge strane, centri za posetioce su ponekad i obrazovne institucije ili višenamenski 
prostori za različite interpretativne i obrazovne resurse i programe (Centar za posetioce, 
Politika 2019). Obično su dopunjeni pratećim sadržajima kao što su parking, hortikul-
turne atrakcije, sedenje na otvorenom, šetališta, vidikovci itd. i sa uslugama namenjenim 
ljudima koji usput vežbaju, npr. toaleti, voda za piće, mapa, vodiči i automati.

Centri za posetioce, zajedno sa pripadajućom opremom, uslugama i programima, 
mogu imati sledeće funkcije:

•  efikasna komunikacija i informisanje javnosti o glavnoj temi kojoj je centar po-
svećen (nasleđe, naučna)

•  poboljšanje kvaliteta turizma i reakcija za sve posetioce, uključujući i osobe sa 
invaliditetom

• informisanje o drugim mogućnostima i sadržajima određene oblasti,
• pružanje informacija o prirodnim i kulturnim resursima,
• pomoć u obezbeđivanju bezbednosti posetilaca i njihovog iskustva i
• obrazovanje i unapređenje zaštite nasleđa.
Prema Majklu Biču, centar za posetioce ima najširu definiciju, koja može uključiti 

aspekte centara nasleđa i muzeja. Može uključivati i specifične artefakte, ali njegova glavna 
funkcija je da informiše javnost o trenutnom stanju fenomena, istoriji, budućim plano-
vima i da pruži izvanredne mogućnosti za promovisanje projekata restauracije određene 
vrste nasleđa. U interpretaciji i prezentaciji se koriste 3D modeli, interpretativni tekstovi, 
ilustracije, fotografije i mape za predstavljanje priče (Arsenijević, Arsenijević 2022). 

Centri za posetioce, veliki i mali, mogu pružiti pregled određenog područja ili regiona 
i razviti njegov identitet. Njihova uloga je da upoznaju posetioce sa istorijom i pričom 
mesta i pruže dodatne sadržaje za razvoj turizma i obrazovanja. Mogu biti u obliku muzeja, 
zabavnih centara ili jednostavno prostora namenjenih za odmor posetilaca (Lugonjić, 
Arsenijević, 2021).

Carter navodi prednosti i nedostatke centara za posetioce (Carter 2001):
 Prednosti
 • mogućnost prezentovanja objekata in situ
 •  pružaju prostor za različite alate za prezentaciju koji zadovoljavaju najsavremenije 

mogućnosti i potrebe (Arsenijević, Arsenijević 2022),
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 •  omogućavaju odmor tokom cele godine, bez obzira na vremenske uslove,
 •  kontroliše pristup i ponašanje posetilaca na lokaciji,
 •  zaraditi,
 •  otvaraju radna mesta,
 •  postaju platforme za učešće lokalne zajednice;
 Ograničenja
 •  implementacija zahteva velika sredstva i dugoročno planiranje,
 •  potrebna je radna snaga i
 •  nisu dostupni van radnog vremena.

ZAKLJUČAK

Programska delatnost interpretacijskih centara ili centara za posetioce ključna je za 
ostvarivanje njihovog poslovanja. Programska delatnost može biti usmerena na razvija-
nje doživljaja posetilaca ili na odgovaranje na potrebe lokalnog stanovništva i njihovih 
glavnih deoničara.

Programska delatnost ovih centara može biti veoma raznolika:
• festivali,
• scenski događaji i umetnički izraz,
• kreativne radionice,
• povremene i putujuće izložbe,
• rezidencijalni umetnički program,
• istraživačko i naučno delovanje,
• portski programi i događanja.
Bez obzira na vrstu programske delatnosti, interpretacijska poruka koja se želi preneti 

posetiocima trebalo bi da se drži sledećih načela interpretacije
• privlačenje ili podsticanje pažnje posetilaca, njihove radoznalosti i interesovanja,
•  povezivanje sadržaja sa svakodnevnim životom posetilaca – interpretacija mora 

biti relevantna za posetioca, koji se mora identifikovati sa interpretiranim sadr-
žajem,

•  otkrivanje glavne poruke interpretacije uz pomoć kreativnih načina i različitih 
sredstava (Arsenijević, Arsenijević 2022),

•  pozivajući se na celinu – tumačenje mora predstavljati celinu, a ne samo jedan 
deo,

•  težnja ka jedinstvenosti u interpretaciji - u dizajnu, grafičkom prikazu, tipovima 
fontova,

•  vizuelni deo deluje kao dopuna priči koja se tumači, pa mora stilski odgovarati 
načinu na koji je priča predstavljena.
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Apstrakt: Republika Srbija ušla je u reforme energetskog sektora, usaglašene sa propi-
sima Evropske unije, donošenjem Zakona o energetici iz 2004. godine, kao i potpisivanjem 
i ratifikovanjem Ugovora o osnivanju Energetske zajednice između Evropske zajednice i 
Republike Albanije, Republike Bugarske, Bosne i Hercegovine, Republike Hrvatske, Bivše 
Jugoslovenske Republike Makedonije, Republike Crne Gore, Rumunije, Republike Srbije i 
Privremene Misije Ujedinjenih nacija na Kosovu u skladu sa Rezolucijom 1244 Saveta be-
zbednosti Ujedinjenih nacija. Ovim ugovorom preuzete su obaveze vezane za razvoj tržišta 
energije, obnovljive izvore energije, energetsku efikasnost i zaštitu životne sredine.

Dalji razvoj energetskog sektora kretao se u pravcu usaglašavanja propisa Republike 
Srbije sa Drugim i Trećim energetskim paketom propisa, i s tim u vezi jačanjem uloge 
nacionalnog regulatornog tela. Konačno, novi paket propisa, poznat pod nazivom „Paket 
čiste energije za sve Evropljane“, treba da bude primenjen na adekvatan način, u skladu sa 
preuzetim međunarodnim obavezama. Međutim, ne može se uspešno ući u narednu fazu 
bez uspešnog okončanja faze koja joj prethodi. Ispunjenje ovih obaveza predstavlja veliki 
izazov za našu zemlju, od čijeg uspešnog sprovođenja zavisi dalji razvoj energetskog sektora. 
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Stoga, promene koje se očekuju u budućnosti odnose se kako na primenu nove regu-
lative, tako i na aktivniju ulogu kupaca na tržištu električne energije, nadzor nad tržišnim 
aktivnostima, povezivanje tržišta, investicije u energetski sektor, kao i podsticanje što veće 
upotrebe obnovljivih izvora energije i, s tim u vezi, primenu podsticajnih mera za finansijska 
ulaganja u energetske objekte u kojima će se koristiti obnovljivi izvori energije.

Ključne reči: Dalji razvoj energetskog sektora, Investicije u energetski sektor, Podsticajne 
mere za finansijska ulaganja u energetske objekte, Nova uloga kupaca na tržištu električne 
energije, Primena nove regulative, Nadzor nad tržišnim aktivnostima.
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Abstract: The Republic of Serbia has entered energy sector reforms in accordance with 
EU regulations by adopting the Energy Law in 2004, as well as by signing and ratification 
of the Treaty establishing the Energy Community between the European Community on the 
one hand and the Republic of Albania, Republic of Bulgaria, Bosnia and Herzegovina, The 
Republic of Croatia, the Former Yugoslav Republic of Macedonia, the Republic of Montenegro, 
Romania, the Republic of Serbia and the United Nations Interim Administration Mission 
in Kosovo pursuant to the United Nations Security Council Resolution 1244, on the other 
hand. This treaty implies obligations related to development of the energy market, renewable 
energy sources, energy efficiency and environmental protection.

Development of the energy sector tends towards adjusting the regulations of the Republic 
of Serbia with the Second and the Third Energy Package of regulations and strengthening the 
role of the national regulatory authority. Finally, a new package of regulations, the so-called 
“Clean Energy Package for all Europeans”, is waiting to be consistently implemented to fulfil 
international commitments. Fulfilment of these obligations, however, is a great challenge for our 
country and their successful implementation implies the further development of the energy sector. 

Therefore, the future changes are related to the implementation of new regulations, as 
well as to a more active role of customers on the electricity market, supervision of market 
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activities, market connectivity, energy sector investments, encouraging increased usage of 
renewable energy sources and incentive payments for renewable energy sources’ facilities.

Key words: Further development of the energy sector, Investments in the energy sector, 
Incentive measures for investments in energy facilities, New role of customers in the electricity 
market, Application of new regulations, Supervision of market activities.

UVOD 

Donošenjem Zakona o energetici iz 2004. godine, u Srbiji je započet proces reforme 
energetskog sektora. Usaglašavajući svoje zakonodavstvo sa pravnim tekovinama Evrop-
ske unije u ovoj oblasti, navedeni proces je nastavljen i to najpre donošenjem Zakona o 
energetici iz 2011. godine, kojim je u potpunosti implementiran Drugi energetski paket 
i delovi Trećeg paketa propisa EU,1 a potom i Zakona o energetici iz 2014. godine, kako 
bi se potpunosti omogućila primena Trećeg energetskog paketa.2 Četvrti paket propisa 
pod nazivom „Čista energija za sve Evropljane“ uvodi nove mogućnosti na relaciji proi-
zvođač-kupac i zahteva velike promene u smislu dalje reforme tržišta energije.  

U navedene reforme ušlo se sa ciljem da se otklone uočeni nedostaci u funkcionisanju 
tržišta kako bi se omogućila konkurentnost, odnosno ravnopravnost učesnika, zaštitila 
prava potrošača i obezbedio slobodan pristup informacijama svim akterima na tržištu, 
kao i informacijama o uticaju navedenih aktivnosti na životnu sredinu. Pravo na pristup 
informacijama je veoma značajno iz razloga što se na taj način pruža mogućnost svim 
tržišnim učesnicima da donose ispravne odluke. Jedna od prepreka ka postizanju potpune 
operativnosti i konkurentnosti unutrašnjeg tržišta ticala se različitog stepena otvorenosti 
tržišta zemalja članica.3

Svakako da osnov za preduzimanje navedenih aktivnosti predstavlja Ugovor o osnivanju 
Energetske zajednice između Evropske zajednice i Republike Albanije, Republike Bugarske, 
Bosne i Hercegovine, Republike Hrvatske, Bivše Jugoslovenske Republike Makedonije, 
Republike Crne Gore, Rumunije, Republike Srbije i Privremene Misije Ujedinjenih nacija 
na Kosovu u skladu sa Rezolucijom 1244 Saveta bezbednosti Ujedinjenih nacija. Njegovim 
potpisivanjem preuzete su obaveze koje se odnose, između ostalog, i na stvaranje stabilnog, 
regulatornog i regionalnog tržišta električne energije, implementaciju komunitarnih propisa 
iz oblasti energetike i zaštite životne sredine, konkurencije i zaštite potrošača.4

1 Zakon o energetici, „Službeni glasnik RS“, br. 57/11, 93/12 i 124/12.
2 Zakon o energetici, „Službeni glasnik RS“, br. 145/14, 95/18-dr.zakon, 40/21.
3 Drago Kecman, Aca Marković, „Modeli mogućeg organizovanja Elektroprivrede Srbije saglasno Direktivi 

EU“, 26. savetovanje JUKO CIGRE, Banja Vrućica, 2003. godine.
4 Zakon o ratifikaciji Ugovora o osnivanju Energetske zajednice između Evropske zajednice i Republike 

Albanije, Republike Bugarske, Bosne i Hercegovine, Republike Hrvatske, Bivše Jugoslovenske Republike 
Makedonije, Republike Crne Gore, Rumunije, Republike Srbije i Privremene Misije Ujedinjenih nacija 
na Kosovu u skladu sa Rezolucijom 1244 Saveta bezbednosti Ujedinjenih nacija - UEnZ, Sl. glasnik RS, 
br. 62/06.
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Polazeći od član 288. stav 3. Ugovora o funkcionisanju Evropske unije, koji kaže da 
„direktiva obavezuje svaku državu članicu kojoj je upućena u pogledu ciljeva koji treba da 
se postignu, prepuštajući nacionalnim organima da izaberu formu i sredstva izvršenja“, 
Republika Srbija je pristupila izmeni svojih relevantnih propisa u ovoj oblasti.5

1. PAKET PROPISA “ČISTA ENERGIJA ZA SVE EVROPLJANE” 

Paket dokumenata pod nazivom „Čista energija za sve Evropljane“ predstavila je 
Evropska komisija još 2016. гodine, сa ciljem da se energetski sektor uspešno izbori sa 
klimatskim promenama koje predstavljaju osnovni izazov našeg vremena. Navedeni 
paket propisa usvojen je 2019. godine ali ga je potrebno primeniti na adekvatan način, 
što zahteva sigurniji, konkurentniji i održiv energetski sistem, kao i odgovarajuće inve-
sticije. Primenom ovog paketa propisa koristi bi trebalo da imaju najpre potrošači, i to 
kako ekonomske, tako i ekološke, odnosno koristi sa stanovišta zaštite životne sredine. 
Ovo stoga što paket dokumenata pod nazivom „Čista energija za sve Evropljane“ teži 
ispunjenju vizije Energetske unije, a to je klimatski neutralna Evropa do 2050. godine.6

Navedeni paket propisa sastoji se od osam legislativnih akata, četiri direktive i 
četiri uredbe, i to: Direktive (EU) 2018/844, Direktive (EU) 2018/2001, Direktive (EU) 
2018/2002, Direktive 2019/944, Uredbe (EU) 2018/1999, Uredbe (EU) 2019/943, Uredbe 
(EU) 2019/941 i Uredbe (EU) 2019/942.

Revidirana Direktiva (EU) 2018/844 o energetskoj efikasnosti zgrada doneta je iz 
razloga što 75% zgrada u Evropi koristi energiju na neefikasan način. S tim u vezi, države 
članice, navedenim propisom, imaju obavezu da smanje vlastite emisije C02 za 80-95% 
u odnosu na nivoe emisija koji su postojali u 1990. godini, s obzirom da se ova godina 
uzima za referentnu godinu u odnosu na koju se mere procenti smanjenja emisija. Ima-
jući u vidu da su zgrade u Evropi odgovorne za 40% potrošnje energije i 36% potrošnje 
ugljen –dioksida, smatra se da bi obnavljanje postojećih zgrada moglo da doprinese 
smanjenju emisija CO2 za oko 5%, s obzirom da bi se na taj način uštedele velike količine 
energije, odnosno smanjila potrošnja. Ove mere dovele bi dalje do dodatnih ekonomskih, 
društvenih i ekoloških pogodnosti.7, 8

Direktivom (EU) 2018/2001  Evropskog parlamenta i Saveta o podsticanju korišćenja 
energije iz obnovljivih izvora uspostavljaju se zajednička pravila na nivou Unije, kako bi 
se ostvario obavezujući cilj koji se tiče odgovarajućeg udela energije iz obnovljivih izvora 

5 Prečišćen tekst Ugovora o funkcionisanju Evropske unije, http://www.azzk.me/1/doc/Ugovor_o_funk-
cionisanju_EU.pdf, 31.01.2023.

6 Clean energy for all Europeans package, https://ec.europa.eu/energy/topics/energy-strategy/clean-ener-
gy-all-europeans_en, 31.01.2023.

7 Directive (EU) 2018/844 of the European Parliament and of the Council of 30 May 2018 amending 
Directive 2010/31/EU on the energy performance of buildings and Directive 2012/27/EU on energy 
efficiency, Official Journal L 156, p. 75–91.

8 Revidirana Direktiva Evropske unije o energetskoj efikasnosti zgrada (2018/844), https://izdanja.smeits.
rs/index.php/kgh/article/view/3732/3911, 01.02.2023.
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energije (32%) u ukupnoj bruto potrošnji energije na nivou Unije, u 2030. godini. Svrha 
navedenih propisa jeste ispunjavanje ekoloških ciljeva, odnosno da Evropa postane prvi 
klimatski neutralan kontinent sa nultom emisijom gasova do 2050. godine.9, 10, 11 

Direktiva o energetskoj efikasnosti (2018/2002), kojom se ažurira politički okvir 
do 2030. godine i kasnije, doneta je 2018. godine kao deo paketa „Čiste energije za sve 
Evropljane“. Ovom Direktivom postavljen je cilj energetske efikasnosti od najmanje 32,5% 
za 2030. godinu koji treba postići na nivou Unije. Da bi se navedeni cilj ostvario, države 
članice će morati da ostvare uštede energije od 0,8%, svake godine, u periodu od 2021. 
do 2030. godine.12

Direktivom (EU) 2019/944 Evropskog parlamenta i Saveta od 5. juna 2019. o zajedničkim 
pravilima za unutrašnje tržište električne energije i izmeni Direktive 2012/27/EU nastoji 
se uspostaviti i osigurati sigurnost snabdevanja uz prihvatljive cene i troškove energije 
za potrošače, kao i postepeni prelazak na energetski sistem koji može da funkcioniše uz 
nizak nivo emisije ugljenika. Ono što je bitno za ovu Direktivu je to da je ona posvećena 
prvenstveno krajnjim kupcima, na taj način što se njome jačaju postojeća i istovremeno 
uvode nova prava potrošača. Cilj ovog propisa je da se uspostavi konkurentnije, nediskri-
minatorno i fleksibilno tržište električne energije u Evropskoj uniji.13  

Prema Uredbi (EU) 2018/1999 o upravljanju Energetskom unijom i klimatskim 
akcijama, od država članica se zahteva da sastave integrisane desetogodišnje nacionalne 
energetske i klimatske planove (National energy & climate plans - NECPs) u kojima tre-
ba da navedu na koji način nameravaju da ispunie energetsku efikasnost i druge ciljeve 
postavljene za 2030. godinu.14

Uredbom (EU) 2019/943 Evropskog Parlamenta i Saveta o unutrašnjem tržištu 
električne energije (izmene) uspostavljaju se pravila za funkcionisanje unutrašnjeg trži-
šta električne energije kao i zahtevi koji se odnose na razvoj proizvodnje iz obnovljivih 
izvora energije. Navedena Uredba uglavnom sadrži pravila o veleprodajnom tržištu i radu 

 9 Directive (EU) 2018/2001 of the European Parliament and of the Council of 11 December 2018 on the 
promotion of the use of energy from renewable sources, Official Journal L 328, 21.12.2018, p. 82–209.

10 Renewable Energy Directive Revision of Directive (EU) 2018/2001, 2018/2001https://euagenda.eu/
upload/publications/eprs-bri2021662619-en.pdf, 01.02.2023.

11 Article 7 Energy Efficiency Directive Updates, https://ensmov.eu/article-7-energy-efficiency-directive-
-updates/, 01.02.2023.

12 Directive (EU) 2018/2002 of the European Parliament and of the Council of 11 December 2018 amen-
ding Directive 2012/27/EU on energy efficiency, Official Journal L 328, 21.12.2018, p. 210–230. 

13 Directive (EU) 2019/944 of the European Parliament and of the Council of 5 June 2019 on common 
rules for the internal market for electricity and amending Directive 2012/27/EU, Official Journal L 158, 
p.125-199. 

14 Regulation (EU) 2018/1999 of the European Parliament and of the Council of 11 December 2018 on 
the Governance of the Energy Union and Climate Action, amending Regulations (EC) No 663/2009 
and (EC) No 715/2009 of the European Parliament and of the Council, Directives 94/22/EC, 98/70/EC, 
2009/31/EC, 2009/73/EC, 2010/31/EU, 2012/27/EU and 2013/30/EU of the European Parliament and 
of the Council, Council Directives 2009/119/EC and (EU) 2015/652 and repealing Regulation (EU) No 
525/2013 of the European Parliament and of the Council, Official Journal L 328, 21.12.2018, p. 1–77.
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mreže,15 za razliku od Direktive 2019/944 koja sadrži i pravila o maloprodajnim tržištima 
električne energije. Ovom Uredbom uspostavljaju se pravila funkcionisanja unutrašnjeg 
tržišta električne energije i uključuju se zahtevi koji se odnose na razvoj proizvodnje na 
bazi obnovljivih izvora energije i politiku u području zaštite životne sredine, posebno 
specifična pravila za određene vrste postrojenja za proizvodnju iz obnovljive energije, 
koja se odnose na balansnu odgovornost, dispečing i redispečing, kao i na prag za emisije 
СО2 iz novih proizvodnih kapaciteta na koje se primenjuju privremene mere za postizanje 
nužnog nivoa adekvatnosti resursa, to jest mehanizmi za razvoj kapaciteta.16, 17, 18

Uredbom (EU) 2019/942 Evropskog parlamenta i Saveta od 5. juna 2019. o uspo-
stavljanju Agencije Evropske unije za saradnju energetskih regulatora (izmene), osniva 
se Agencija (ACER) na nivou Unije čija je svrha da pruža pomoć regulatornim telima u 
izvršavanju regulatornih zadataka koje oni uobavljaju u državama članicama, a prema 
potrebi i u svrhu usklađivanja njihovog uzajamnog delovanja. Takođe, shodno ovoj 
Uredbi, ACER je nadležan i da posreduje u sporovima koja se odnose na regulatorna 
pitanja koja imaju uticaj na prekograničnu trgovinu ili prekograničnu sigurnost sistema, 
kada je potrebna zajednička odluka najmanje dva regulatorna tela. U tu svrhu, ACER 
donosi pojedinačne odluke ukoliko regulatorna tela nisu uspela da postignu dogovor  
u predviđenom roku.19

Imajući u vidu da je iskustvo u uspostavljanju unutrašnjeg tržišta pokazalo da ne-
koordinisane nacionalne mere mogu dovesti do ozbiljnih problema, to je potrebno da 
nacionalna regulatorna tela međusobno sarađuju kada je u pitanju donošenje prekogra-
ničnih odluka. S obzirom da pojedinačne državne intervencije na energetskim tržištima 
mogu predstavljati rizik za pravilno funkcionisanje prekograničnih tržišta električne 
energije, ACER bi trebalo da dobije ulogu u razvoju koordinisane procene adekvatnosti 
resursa u Evropi, u uskoj saradnji sa Evropskom mrežom operatora prenosnog sistema za 
električnu energiju (ENTSO-E, čiji su članovi više od 40 OPS iz 35 zemalja širom Evrope). 
S obzirom da nacionalni sistemi za procenu adekvatnosti koriste različite neusklađene 
metode i ne uzimaju dovoljno u obzir situaciju u susednim zemljama, ACER bi takođe 
trebalo da nadgleda tehničke parametre koje je ENTSO-E razvio za efikasno učešće pre-
kograničnih kapaciteta i druge tehničke karakteristike kapacitivnih mehanizama. Stoga 

15 Regulation (EU) 2019/943 of the European Parliament and of the Council of 5 June 2019 on the internal 
market for electricity, Official Journal OJ L 158, p. 54–124.

16 Directive (EU) 2019/944 of the European Parliament and of the Council of 5 June 2019 on common 
rules for the internal market for electricity and amending Directive 2012/27/EU, Official Journal L 158, 
p.125-199.

17 Unutrašnje tržište električne energije (od 2021.), https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HR/TXT/HT-
ML/?uri=LEGISSUM:4404055, 03.02.2023.

18 Dragana Barjaktarević, „Mere i podsticaji za korišćenje obnovljivih izvora energije“, Međunarodna 
konferencija Pravo, ekonomija i menadžment u savremenim uslovima LEMiMA 2021, str.277-292.

19 Regulation (EU) 2019/942 of the European Parliament and of the Council of 5 June 2019 establishing a 
European Union Agency for the Cooperation of Energy Regulators, Official Journal OJ L 158, 14.6.2019, 
p. 22–53.
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su zadaci ACER-а u pogledu adekvatnosti proizvodnje i spremnosti na rizik propisane 
članom 9. Uredbe.20

Ovom Uredbom zamenjena je Uredba (EZ) br. 713/2009 Evropskog parlamenta i 
Saveta, na osnovu koje je osnovana Agencija za saradnju energetskih regulatora (ACER), 
jer su se tokom njene desetogodišnje primene razvoj tržišta i regulatorni okvir bitno iz-
menili. Iz tog razloga doneta je nova Uredba, kojom su obuhvaćene sve potrebne izmene 
i dopune, a postavljeni zahtevi jasnije iskazani.

Uredbom (EU) 2019/941 Evropskog parlamenta i Saveta od 5. juna 2019. o sprem-
nosti na rizikе u sektoru električne energije i stavljanju van snage Direktive 2005/89/EZ 
utvrđuju se pravila za saradnju država članica sa ciljem sprečavanja elektroenergetskih 
kriza. Imajući u vidu da je ključni pokazatelj uspešnog funkcionisanja unutrašnjeg tržišta 
električne energije garantovanje visokog stepena sigurnosti snabdevanja električnom 
energijom, ovom Uredbom se upravo doprinosi sprovođenju ovog, kao i ostalih ciljeva 
energetske unije, što su: solidarnost, poverenje i ambiciozna klimatska politika. Ovo iz 
razloga što se upravo u sektoru električne energije u EU dešavaju velike promene pod 
kojima se podrazumevaju decentralizacija tržišta uz učešće vise aktera, sve veći udeo ener-
gije iz obnovljivih izvora, kao i bolje međusobno povezivanje sistema. Ipak, i pored dobro 
organiyovanih tržišta i sistema koji odlično funkcionišu nije uvek moguće izbeći pojavu 
elektroenergetske krize čije posledice često mogu imati i prekogranične razmere. Stoga 
je važno da među državama članicama postoji adekvatna komunikacija i blagovremeni 
protok informacija kako bi se ove krize, ako ne sprečile, a onda bar svele na najmanju 
moguću meru. Odgovornost za sprečavanje energetskih kriza je na svima, počev od država 
članica – njihovih operatora sistema kao i nacionalnih regulatornih tela, za osiguranje 
sigurnosti snabdevanja na sopstvenoj teritoriji, pa do odgovarajućih nadležnih tela unutar 
Unije u granicama njihovih nadležnosti.21

Takođe, treba imati u vidu da se pored energetske krize koja je izazvana ljudskom 
aktivnošću, odnosno upotrebom resursa u mnogo većem obimu nego što nam ih pri-
roda može pružiti, Evropa suočava i sa ekološkom krizom koja je izazvana klimatskim 
promenama i koja zahteva radikalnu promenu u načinu proizvodnje i potrošnje energije. 
Potom, ovaj region suočava se i sa finansijskom krizom koja svakako usporava mogućnosti 
za aktivnije delovanje. Međutim, pomenute krize treba posmatrati kao šansu za razvoj 
alternativnih izvora energije i zelenih tehnologija, koje su ključ nove industrijske revolucije 
zasnovane na održivom razvoju. Za ovo je potrebna dublja integracija i solidarnost, kao 
i sveobuhvatni ekonomski, politički i strateški pristup.22

20 Dragana Barjaktarević, Uglješa Marković, „Pravni i institucionalni okvir za rast i razvoj energetskog 
sektora Republike Srbije i uloga AERS-a u ovom procesu“, Fakultet za poslovne studije i pravo Univer-
ziteta „Union – Nikola Tesla“ u Beogradu, 2022.

21 Regulation (EU) 2019/941 of the European Parliament and of the Council of 5 June 2019 on risk-prepa-
redness in the electricity sector and repealing Directive 2005/89/EC, Official Journal OJ L 158, 14.6.2019, 
p. 1–21.

22 Sami Andoura, Leigh Hancher, Marc Van Der Woude, Towards a European Energy Community: A 
Policy Proposal”, Our Europe, Studies&Research, March 2010.
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Navedenim paketom propisa data su veća prava krajnjim kupcima, povećani su ciljevi 
energetske efikasnosti za 2030. godinu kao i ciljevi koji se odnose na potrošnju energije 
iz obnovljivih izvora energije do 2030. godine (32%). Takođe, novi paket propisa donosi 
i kraj subvencija za fosilna goriva kao i reformu tržišta energije radi stvaranja jednakih 
uslova za čiste tehnologije na tržištu. Potom, dati su novi poslovi operatorima distributivnih 
sistema među kojima su i primena novih tehničko-tehnoloških rešenja, podrška novim 
učesnicima na tržištu električne energije, adekvatna integracija distribuirane proizvod-
nje, kao i kapaciteta za skladištenje električne energije i naprednih merno- upravljačkih 
sistema („Smart grid techology“) gde je to tehnički moguće i ekonomski opravdano.23

2. PODSTICAJI U CILJU KORIŠĆENJA OBNOVLJIVIH IZVORA ENERGIJE

Kako bi se ublažile posledice klimatskih promena potrebno je smanjiti emisije gasova 
sa efektom staklene bašte koje potiču iz energetskog sektora. Predviđeni ciljevi se mogu 
ostvariti dekarbonizacijom proizvodnje električne energije, s jedne strane i prebacivanjem 
grejanja i transporta na električnu energiju, s druge. Takođe, dekarbonizacija proizvod-
nje električne energije uveliko zavisi od masovnog uvođenja obnovljivih izvora energije. 
Projekcije IRENA-IEA (Internationa Renewable Energy Agency -International Energy 
Agency) iz 2017. godine pokazuju da će u scenariju održavanja globalnog zagrevanja na 
nivou ispod 2° C, snabdevanje iz obnovljivih izvora energije činiti 65% od ukupnog snab-
devanja energijom iz svih izvora energije, u 2050. godini. Štaviše, upotreba obnovljivih 
izvora energije dovešće do smanjenja emisija gasova sa efektom staklene bašte za oko 37%.24

Ono što je važno a to je da se proizvodnja električne energije iz obnovljivih izvora 
energije značajno razlikuje u odnosu na proizvodnju iz konvencionalnih izvora, kao što 
su ugalj i gas. Posebno što se teži da pri proizvodnji energije iz obnovljivih izvora trošak 
proizvodnje bude blizu nule. Ova karakteristika predstavlja izazov za dizajn tržišta elek-
trične energije i za privlačenje investicija u ove izvore. 

Prelazak na obnovljive izvore energije je neminovan iz razloga što proizvodnja elek-
trične energije iz fosilnih goriva narušava životnu sredinu. Problem ugrožavanja životne 
sredine zbog sagorevanja fosilnih goriva u tolikoj meri se smatra ozbiljnim da se povezuje 
sa problemom održivog razvoja čovečanstva. Mnoge zemlje su prihvatile ovaj problem i 
intenzivno započele proces dekarbonizacije proizvodnje električne energije kroz izgradnju 
obnovljivih izvora energije. U tom pogledu naročito prednjači Evropska unija. 

23 Studija o modelima kapacitivnih mehanizama izrađena za potrebe Ministarstva rudarstva i energetike 
Republike Srbije. Deloitte. 2020.

24 Perspectives for the energy transition, https://www.irena.org/-/media/Files/IRENA/Agency/Publicati-
on/2017/Mar/Perspectives_for_the_Energy_Transition_2017.pdf, 06.02.2023.
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Slika 1.  Struktura proizvodnje električne energije u Evropskoj  uniji25 

Na ovoj slici može se primetiti intenzivan trend smanjenja učešća uglja i nafte u 
strukturi proizvodnje, i značajan porast učešća novih obnovljivih izvora energije. Učešće 
fosilnih goriva u proizvodnji električne energije u Evropskoj uniji u 2016. godini je bilo 
oko 44%, dok je učešće obnovljivih izvora energije oko 30%, od čega su fotonaponske i 
vetroelektrane obezbedile oko 13%. Procenatualno učešće novih obnovljivih izvora energije 
se permanentno povećava u Evropi, ali i svim ostalim delovima sveta.

Proces dekarbonizacije proizvodnje električne energije očekuje se da bude intenzivi-
ran i u Srbiji, koja trenutno dobija prko 70% električne energije iz lignita. Iz tog razloga 
izučavanje potencijala, resursa i rezervi obnovljivih izvora ima poseban nacionalni značaj.

Stoga je Narodna skupština Republike Srbije usvojila Strategiju razvoja energetike 
Republike Srbije do 2025. godine sa projekcijama do 2030. godine, pa će ostvarivanje 
održivog razvoja energetike Republike Srbije u periodu do 2030. godine biti zasnovano, 
između ostalog, i na intenzivnom korišćenju obnovljivih izvora energije u skladu sa po-
trebama i mogućnostima privrede i društva.26

25 International Energy Agency, https://www.researchgate.net/figure/World-total-primary-energy-supply-
-by-fuel-in-million-tons-of-oil-equivalent-Mtoe-from_fig2_326058713, 11.01.2022.

26 Strategija razvoja energetike Republike Srbije do 2025. godine sa projekcijama do 2030. godine, Službeni 
glasnik RS“, br. 101/15.
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3. ULOGA REGULATORA I JAČANJE REGULATORNIH FUNKCIJA

Uloga regulatora vezano za obnovljive izvore energije zavisi od propisa svake po-
jedinačne zemlje. Tako su u pojedinim zemljama nadležnosti regulatora, u skladu sa 
zakonima o energetici, posebno izražene, za razliku od drugih zemalja u kojima je ova 
nadležnost prebačena na resorna ministarstva, odnosno na vladu. Međutim, mesto i 
uloga nacionalnih regulatora vezano za obnovljive izvore može u velikoj meri da zavisi i 
od stepena dostignutog razvoja.

Pored toga, regulacija i podsticaj obnovljivim izvorima energije u velikoj meri zavise od 
razvijenosti infrastukturnih i sistemskih propisa, institucija i instrumenata koji su neophodni 
da se sve ove mere primene. Bogatije nacije raspolažu sa resursima (koji podrazumevaju i 
naučne institucije) kao i sa labaratorijama koje su u stanju da mere stepen emisije gasova i 
koje mogu da predstavljaju solidnu osnovu za stimulisanje veće zastupljenosti obnovljivih 
izvora. Iz tog razloga je, veoma često, u zemljama koje su manje razvijene, uloga energetskog 
regulatora mnogo izraženija i dominantnija nego u razvijenim zemljama, obzirom na potrebu 
da ova institucija zameni sve one nedostajuće infrastrukturne objekte koji su neophodni 
za uspostavljanje značajnije uloge obnovljivih izvora u ukupnom proizvodnom miksu.

Postoji određeni broj funkcija koje se najčešće dodeljuju regulatorima kada su u 
pitanju obnovljivi izvori. Neke od tih funkcija su neposredno dodeljene regulatorima, 
dok jedan deo tih obaveza proističe iz široko definisanih nadležnosti nacionalnih regu-
latora kao što su funkcije zaštite potrošača, obezbeđenje nediskriminatornog ponašanja 
i poštenog tretmana svih učesnika na tržištu energije. Veoma često, odsustvo poverenja 
u državne institucije i mere podrazumeva angažovanje institucija koje imaju kredibiliteta 
kod investitora i legitimet u očima potrošača, što je slučaj sa regulatornim agencijama.27

ZAKLJUČAK

Paket propisa „Čista energija za sve Evropljane“ donosi velike novine. Za potrošače 
novine se ogledaju u tome što oni sada mogu da organizuju sopstvenu proizvodnju u cilju 
zadovoljavanja svojih potreba, uz mogućnost plasiranja u sistem viška ostvarene vlastite 
proizvodnje. Kada su u pitanju operatori distributivnih sistema, obavljanjem novih poslova 
koji su im dati ovim propisima trebalo bi da omogući veću fleksibilnost i pouzdanost rada 
sistema, smanjenje gubitaka električne energije, kao i bolju podršku korisnicima sistema.

Postavljanjem novih ciljeva energetske politike teži se ka tome da Evropa postane 
industrijski konkurentna, što će se odraziti i na druge oblasti privrede i društva. Očekuje 
se da bi potpuna primena navedenih mera trebalo da dovede do naglog smanjenja emi-
sija gasova sa efektom staklene bašte na nivou Evropske unije u iznosu od oko 45% do 
2030. u odnosu na 1990. godine sa krajnjim ciljem, a to je klimatski neutralna Evropa 
do 2050. godine. 

27 Sanford V. Berg, Regulatory Functions Affecting Renewable Energy in Developing Countries, The 
Electricity Journal, July 2013.
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Apstrakt:
Predmet rada je tipologija i klasifikacija anglicizama u savremenom srpskom jeziku. 

Ovaj rad ima za cilj da ukaže na prisutnost anglicizama u savremenom srpskom jeziku i 
utvrdi zastupljenosti istih. Polazna hipoteza istraživanja je pretpostavka da su anglicizmi 
uobičajeni i opšte prisutni u publicističkom stilu i da mediji imaju značajnu ulogu u njihovom 
preuzimanju. Osim mogićih klasifikacija anglicizama, od kojih su klasifikacija po obliku i 
nastanku i predmet istraživanja, rad daje i pregled mogućih procesa adaptacije preuzetih reči. 

Dobijeni rezultati ukazuju na to da engleski jezik ima veliki uticaj  na savremeni srpski 
jezik i razvoj  njehovog vokabulara. Takođe, veoma je važno da imamo u vidu da prihvatanje 
stranih reči i izraza ne mora da  utiče negativno na jezik primaoc, ali i da je neophodno 
nove reči i izraze adaptirati na adekvatan način sa ciljem da se ne naruši jezički sistem i 
jezički kvalitet jezika primaoca.

Ključne reči: anglicizmi, savremeni srpski jezik, klasifikacija, adaptacija
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Abstract:
The subject of the work is the typology and classification of anglicisms in the modern 

Serbian language. The aim of this paper is to indicate the presence of anglicisms in the mo-
dern Serbian language and to determine their representation. The starting hypothesis of the 
research is the assumption that anglicisms are common and generally present in journalistic 
style and that the media play a significant role in their adoption. In addition to the possible 
classifications of anglicisms, of which the classification by form and origin is the subject 
of research, the paper also provides an overview of the possible processes of adaptation of 
borrowed words.

The obtained results indicate that the English language has a great influence on the 
modern Serbian language and the development of its vocabulary. Also, it is very important 
to bear in mind that the acceptance of foreign words and expressions does not have to have a 
negative effect on the recipient language, but also that it is necessary to adapt new words and 
expressions in an adequate way in order not to damage the language system and linguistic 
quality of the recipient language. .

Key words: anglicisms, modern Serbian language, classification, adaptation
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UVOD

Anglicizmi kao polje istraživanja nisu nova oblast, ali jesu predmet konstatnog istra-
živanja sve većeg broja lingvista. Upotreba anglicizama u savremenom srpskom jeziku u 
današnje vreme postaje gotovo prirodan način izražavanja. Izloženost govornika angli-
cizmima je izuzetno velika u svim oblastima i sferama života - najpre počev od uticaja 
publicističkog stila, odnosno reklama i novinskih članaka; zatim javnih obraćanja politi-
čara i drugih mladih govornika; potom sve razvijenije sfere telekomunikacija, Interneta 
i informacionih tehnologija; preko oblasti bankarstva, marketinga i menadžmenta, pa do 
filma, mode, ali i književnosti. 

U situaciji kada govornik nema adekvatan izraz u maternjem jeziku, u ovom slučaju 
srpskom jeziku, kojim bi mogao da izrazi neku novu ideju ili koncept, ili pak da imenuje 
pojavu ili predmet on će vrlo verovatno brže bolje posegnuti za engleskim terminom, 
odnosno izrazom. Svakako da pribegavanje upotrebi engleske reči u ovakvoj situaciji jeste 
najbrži i najjednostavniji potez, ali isto tako je i najmanje kreativan. 

Međutim, puko preuzimanje stranih reči i izraza i njihova upotreba kao takvih nije 
baš tako jednostavan proces.Prilikom preuzimanja stanih reči i njihovom upotrebom 
u maternjem jeziku, susrećemo se najpre sa problemom uključivanja tih reči i izraza u 
strukturu srpskog jezika na adekvatan način, ali i sa problemom prilagođavanja ciljnom 
jeziku na različitim novoima, odnosno ortografskom, tvorbenom, morfološkom, sintak-
sičkom i semantičkom nivou. 

Važno je napomenuti i da anglicizmi prodiru u srpski jezik kao rezultat jezičkog 
kontakta i da je leksičko pozajmljivanja uslovljeno različitim sociolingvističkim i psi-
holingvističkim elementima. Jezici danas neminovno postaju sve bliži jedni drugima, a 
engleski jezik svakako dominira u značajnoj meri, delom i zbog uloge koju ima u razvoju 
savremenih tehnologija i modernog sveta u globalu. Veoma bitan element koji se javlja 
kod preuzimanja stranih reči jeste i sociopsihološki i sociopolitički element koji nikako 
ne treba zanemariti

1. ENGLESKI JEZIK KAO LINGUA FRANCA I NJEGOV UTICAJ

Opšte je prihvaćena pretpostavka da engleski jezik predstavlja ozbiljnu pretnju drugim 
nacionalnim jezicima kao i multilungualizmu zbog svoje lingua franca funkcije, odnosno 
činjenice da engleski jezik značajno prelazi granice zemlje u kojoj se govori (House, 2003). 
Fenomen shvatanja engleskog jezika kao tzv. lingua franca predmet je brojnih debata to-
kom poslednjih nekoliko godina. Međutim, interesantno je da ono što je velikim delom 
glavna nesuglasica ovakvih diskusija jeste upravo nesigurnost oko toga šta engleski jezik 
kao lingua franca zapravo tačno jeste. Dve česte, ali i dijametralno suprotne hipoteze en-
gleskog jezika kao lingua franca jesu upravo prvi stav koji zastupa nefleksibilnost i poriče 
prilagodljivost, i drugi koji promoviše preveliki stepen raznolikosti, odsustvo standarda 
i pristupa u kom je sve moguće i dozvoljeno (Jenkins, 2009).
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Kako god da shvatimo engleski jezik, činjenica je da on zbog svoje uloge kao globalmog 
medija komunikacije ali i kao rezultat procesa globalizacije ima veoma veliki i značajan 
uticaj kako na savremeni srpski jezik, tako i na druge svetske jezike.   

1.1. Uticaj engleskog jezika na povećanje vokabulara srpskog jezika

Tokom poslednjih nekoliko decenija ispitivanje uticaja engleskog jezika na sprski 
značajno je zaokupiralo istraživače koji su sproveli brojne studije sa različitih aspekata -  
sociolingvistike, etnolingvistike, leksikolingvistike, leksikološke i kontrastivno-kontaktne 
perspektive. 

Aspekt leksičkog pozajmljivanja predstavlja potpuno prirodan proces i to je jedan 
od glavnih načina obogaćivanja jednog jezika. Samim povećanjem leksičkog bogatstva 
maternjeg jezika dolazi i do povećanja naše sposobnosti da jednostavnije i preciznije 
imenujemo nove pojave ili predmete, odnosno da izrazivo svoje stavove i zamisli. Dakle, 
upravo te pozajmljene reči i pozajmljeni termini nam omogućuju da maksimalno iskažemo 
tu sposobnost komunikacije i prenosa ideja. S jedne strane neke od tih reči  ćemo lako 
prepoznati i klasifikovati kao one stranog porekla, dok s druge strane pojedini izrazi su 
u tolikoj meri integrisani u jezik da ih je veoma teško izdvojiti u grupu pozajmljenica. U 
situaciji kada se pozajmljenice uklope u fonološki, morfološki i sintaksički sistem jezika 
primaoca, one ubrzo postaju prilagođeni deo njegovog vokabulara. Upravo stoga može-
mo se složiti da nam je engleski jezik „ponudio“ ogroman broj novih leksičkih jedinica, 
ili jedinica koje su tokom vremena dobile nove semantičke karakteristike koje su im bile 
neophodne u novonastalom okruženju (Ivanović, 2009).

1.2. Anglosrpski vs. Serglish/Sergliš

Rezultat jezičkog i kulturološkog kontakta raznih jezika sa engleskim i značajnog 
uticaja engleskog jezika na druge svetske jezike može se smatrati svojevrsnim procesom 
hibridizacije. 

Ukoliko je reč o uticaju engleskog jezika na srpski, devedestih godina XX veka nastao 
je termin Serglish/Sergliš, upotrebljen da označi uticaj engleskog na srpski u sferi leksike, 
fonologije, morfologije i sintakse, i to u jeziku medija, nauke i kulture, ekonomije, bankarstva, 
savremene tehnike i dr. Ovakav vid izražavanja i komunikacije ideja najpre se smatralo da 
je karakterističan za uglavnom mlađe, urbane i relativno obrazovane govornike u Srbiji.

Još jedan od termina koji je takođe u upotrebi jeste angloserpski i koristi se za defini-
sanje ovako specifičnog odnosa i uticaja engleskog jezika na srpski.Oba varijeteta  nastaju 
kao rezultat prvenstveno procesa jezičkog pozajmljivanja i promene kodova, u različitim 
sredinama i pod različitim uslovima, sa prepoznatljivim, delimično različitim lingvistič-
kim karakteristikama. S jedne strane naziv anglosrpski, kojim se označava varijetet koji 
se koristi u srpskoj sredini, gotovo da je stekao terminološki status, dok s druge strane 
pisani srpski oblik Sergliš predstavlja samo prvi korak u nastojanju da se imenuje i opiše 
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prepoznati varijetet koji nastaje u procesu promene kodova u govoru srpskih iseljenika 
koji žive u anglofonim zemljama (Mišić Ilić, 2001).

2. ANGLICIZMI U SAVREMENOM SRPSKOM JEZIKU

Kao što smo već pomenuli uticaj engleskog jezika na srpski je izuzetno značajan i 
veoma teško je zapravo u potpunosti ustanoviti u kojoj meri on utiče na savremeni srp-
ski jezik, bilo pozitivno ili negativno. Činjenica je da se anglicizmi često koriste, kako u 
pisanom tako i usmenom izražavanju, ali veoma važno pitanje jeste da li se ti anglicizmi 
koriste na adekvatan način. Ovde skrećemo pažnju na problem definisanja samog pojma 
anglicizam, ali i dajemo njihovu klasifikaciju. 

Takođe, aspekt koji se tiče adekvatne upotrebe engleskih reči i izraza u savremenom 
srpskom jeziku jeste njihova adaptacija o kojoj će biti reči u nastavku.

2.1. Definisanje anglicizama

Prilikom pokušaja da definišemo pojam anglicizam, nailazimo na brojne definicije 
od kojih ovde navodimo nekoliko, počevši od onih koje lako možemo naći u različitim 
rečnicima.

„Anglicizmi su reči koje su preuzete iz engleskog jezika i prilagođene srpskom jeziku. 
Anglicizmi spadaju u srpske reči stranog porijekla. Anglicizam u srpskom jeziku je izvesna 
osobina engleskog jezika koja je prenesena u srpski jezik“ 

(Leksikon stranih reči i izraza ,MilanVujaklija 1980:47).
„Anglicizam  je osobenost engleskog jezika, reč ili izraz preuzet iz engleskog jezika”. 
(Rečniku srpskohrvatskog književnog jezika, 2007.)
„Pod anglicizmom se smatra reč, fraza ili idiom koji je svojstven engleskom jeziku”.
(Collins English Dictionary, 1992.)
„Pod anglicizmom se podrazumeva imitacija ili podrška svega što je englesko”.
(Shorter Oxford English Dictionary, 2007.)
Međutim, definicija koja je značajnija za sam proces izučavanja jezika je upravo ona 

koju navodi Filipović (1990.) u svojim istaživanjima:
„Anglicizam je svaka reč preuzeta iz engleskog jezika koja označava neki predmet, ideju 

ili pojam kao sastavne delove engleske civilizacije; ona ne mora biti engleskog porekla, ali mora 
biti adaptirana u skladu sa sistemom engleskog jezika i integrisana u engleski vokabular”. 

 (Filipović, 1990:17)

2.2. Klasifikacija anglicizama

Klasifikacija anglicizama može se sprovesti na osnovu tri parametra, odnosno an-
glicizme možemo grupisati 

 po njihovom obliku, 
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 po nastanku i na kraju 
 na osnovu njihove opravdanosti.

2.2.1. Klasifikacija po obliku  

S jedne strane, definišući najpre anglicizam kao svaku reč koja je preuzeta iz engle-
skog jezika i koja označava neki predmet, ideju ili pojam kao sastavne delove engleske 
civilizacije, a koja ne mora biti engleskog porekla, ali mora biti adaptirana prema sastavu 
engleskog jezika i integrisana u engleski leksički fond, možemo reći da Filipović na neki 
način već ukazuje na jedan vid klasifikacije anglicizama (Filipović, 1990.) 

Suštinski gledano, Filipović se slaže da su anglicizmi reči preuzete iz engleskog jezika 
i označava ih kao prave anglicizme koji su integrisani u jezički sistem, međutim on ta-
kođe naglašava  i da su to reči i izrazi koji su nastali na tlu engleskog govornog područja 
pri čemu njihovi tvorbeni elementi inicijalno nisu vezani za engleski jezik, kao i da dati 
izrazi i reči ne moraju nužno biti izvorno engleske, već su u druge jezike ušle preko nje-
ga. Shodno tome, Filipović svoju klasifikaciju anglicizama zasniva  najpre na tvorbenom 
aspektu i označava ih kao  pseudoanglicizme, odnosno sekundarne anglicizme koji 
zapravo nastaju u jeziku primaocu.  Do formiranja pseudoanglicizama, tj., sekundarnih 
anglicizama dolazi na sledće načine: 

1)  kompozicijom – formiranje složenica koje se sastoje od dva elementa od kojih je 
prvi neki anglicizam dok je drugi element reč man, kao na primeru reči golman.

2)  derivacijom – formiranje izvedenica uz pomoć nekog anglicizma i sufiksa –er, 
kao na primeru reči teniser, i

3)  tvorbom pomoću elipse – formiranje reči ispuštanjem sifiksa –ing, kao na pri-
meru reči boxing-match koji postaje boks meč. 

S druge strane pak, Prćić svoju klasifikaciju anglicizama u srpskom jeziku temelji na 
osnovu njihove obličke realizacije i deli ih u sledeće kategorije:

1)  očigledni anglicizmi, odnosno oni anglicizmi koje karakteriše kao sve one leksičke 
jedinice – reči (imenice, glagoli, pridevi, prilozi, uzvici, itd.) i afiksi (prefiksi i su-
fiksi) koji su preuzeti iz engleskog jezika, koji su postali manje ili više integrisani 
u sistem srpskog jezika kako na ortografskom, fonološkom, morfosintaktičkom, 
semantičkom tako i pragmatičkom planu, i koji će vremenom steći status više ili 
manje odomaćene reči ili afiksa (Prćić, 2005). U grupu  očiglednih anglicizama 
možemo svrstati reči kao što su šou, hit, džemper biznis, marketing, menadžment, 
keš, kompanija i dr. 

2)  sirovi anglicizmi, tačnije oni izrazi koji su integrisani u sistem srpskog jezika 
samo na semantičkom i pragmatičkom planu i koji se u srpski jezik preuzimaju 
bez prethodne adaptacije na ortografskom nivou, odnosno zadržavaju izvornu 
englesku ortografiju. Kao primer sirovih anglicizama možemo izdvojiti radio, 
reporter, public relations, advertising, internet, account manager, unisex,  make 
up, folder i dr. 
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3)  skriven anglicizmi, su oni za koje Prćić (2005) smatra da su najteže prepoznatljivi 
i za koje kaže da odražavaju normu i/ili slede običaje engleskog jezika, krijući se, 
pritom, u oblicima srpskog jezika. Primeri skrivenih anglicizama su ekonomija 
(prema engleskom economy, umesto privreda), praviti novac (prema engleskom 
make money, umesto zaraditi novac), razumna cena (prema engleskom reasonable 
price, umesto umerena cena), kompjuter (prema engleskom computer, umesto 
računar), kopija (prema engleskom copy, umesto primerak) i sl. 

2.2.2. Klasifikacija po nastanku

Kada je reč o klasifikaciji anglicizama po nastanku, odnosno načinu na koji su an-
glicizmi stigli u savremeni srpski jezik razlikujemo tri vrste anglicizama:

1)  preoblikovani anglicizmi, odnosno one reči za koje u srpskom ne postoji ade-
kvatan izraz koji bi označio određeni sadržaj. Prema Prćiću preoblikovanje jeste 
preuzimanje novog oblika i njemu pridružene nove sadržine, čime nastaju nove 
obličko-sadržinske inovacije (Prćić 2005: 124). Primere preoblikovanih anglici-
zama možemo videti na rečima daunload, holding, program itd.;

2)  prevedeni anglicizmi, odnosno oni anglicizmi koji nastaju preuzimanjem novih 
sadržaja iz engleskog jezika, za čije se označavanje onda koriste već postojeće 
domaće lekseme, ali upotrebljene na nov način (Prćić 2005: 125), kao na primer 
u rečima trening kao obuka, ekonomija kao privreda, miš kao deo kompjuterske 
opreme i sl.;

3)  mešoviti anglicizmi, odnosno oni anglicizmi koji nastaju preoblikovanjem jednog 
dela reči, a prevođenjem drugog dela (Prćić 2005: 127), kao u primerima veštačka 
inteligencija, jedinice resursa, onlajn podrška/onlajn prodavnica i sl.

2.2.3. Klasifikacija po opravdanosti

Imajući u vidu da su anglicizmi opšte prisutni u savremenom srpskom jeziku u različi-
tim oblastima i sferama života, logično se nameće i pitanje opravdanosti njihove upotrebe. 

U slučajevima kada se, s jedne strane, uvođenjem neke nove reči zadovoljava odre-
đena jezička potreba, poput ispunjavanja leksičke praznine jednog jezika i sl., možemo 
zaključiti da je tada uvođenje novih izraza ili reči zaista neophodno. S druge strane, kada 
u jeziku primaocu već postoje sredstva za izražavanje određenih sadržaja, a dolazi do 
uvođenja stranih reči i izraza za te iste sadržaje, u tom slučaju možemo reći da je takvo 
pozajmljivanje krajnje nepotrebno. 

Klasifikaciju anglicizama po stepenu opravdanosti ćemo ilustrovati pomoću Prćićeve 
petostepene skale opravdanosti anglicizama u srpskom jeziku (Prćić 2005:120): 

1)  Sasvim neopravdan anglicizam podrazumeva da u srpskom jeziku već postoji 
domaća reč ili izraz kojom se definiše određeni strani sadržaj, kao u slučaju 
upotrebe rečiapstrakt umesto sažetak, i dr.; 
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2)  Anglicizam je neopravdan ukoliko postoji mogućnost prevođenja stranog sadr-
žaja, primenom produktivnih morfosintaktičkih i semantičkih sredstava srpskog 
jezika, kao u primerima reči npr. bilbord umesto reklamni pano; resursi umesto 
sredstva,  fashon week umesto nedelja mode, i dr.;

3)  Anglicizam je uslovno opravdan ukoliko nudi izraz koji kada je prevod je kraćeg 
oblika i ekonomičnijeg izražavanja novog ili postojećeg sadržaja od domaće ili 
odomaćene reči ili izraza, kao na primerima  PR, delegiranje autoriteta, insajder, 
afteršejv i dr.;

4)  Anglicizam je opravdan ukoliko uvodi novu nijansu značenja u sistem jezika 
primaoca, odnosno u srpski jezik i primere opravdanih anglicizama možemo 
videti u rečima laptop, biznis, kambek i dr.; i  

5)  Anglicizam je sasvim opravdan ukoliko unosi neko sasvim novo značenje u 
sistem jezika primaoca i time popunjava neku leksičku ili pojmovnu prazninu, 
kao u primerima imidž, softver,džetset, tabloid, repovati, džogirati, mobilni telefon 
itd.

2.3. Adaptacija anglicizama 

Proces adaptacije anglicizama zapravo podrazumeva prilagođavanje stranih, odnosno 
engleskih reči i izraza kako morfološkom tako i sintaksičkom sistemu jezika primaoca, 
odnosno u ovom slučaju savremenog srpskog jezika. Adaptacija anglicizama je izuzetno 
značajan proces za njihovo uključivanje u jezički sistem srpskog jezika i njihovu pravilnu 
i prirodnu upotrebu, odnosno neometano funkcionisanje.

Prema Prćiću (Prćić, 2005) prilagođavanje stranih reči jezičkom sistemu jezika pri-
maoca može biti primarno, odnosno reč je o primarnoj adaptaciji koja podrazumeva 
proces prilagođavanja do onog trenutka dok anglicizam  ne postane deo srpskog jezika, 
ili pak sekundarno tj., reč je o sekundarnoj adaptaciji koja se odvija nakon što je angli-
cizam postao deo srpskog jezika. Dalje, oba gore pomenuta autora, i Prćić (Prćić, 2005.) i 
Filipović (Filipović, 1996.) smatraju da se adaptacija anglicizama odvija na četiri osnovna 
nivoa – ortografskom, fonološkom, morfološkom i semantičkom.

2.3.1. Ortografska adaptacija anglicizama

„Piši kako hoćeš, čitaj kako ti odgovara, a sa značenjem šta bude!“
Tvrtko Prćić (2005:64)

Ortografska adaptacija pozajmljenica može da se odvija na tri načina. Najpre mo-
žemo videti primere doslovnog prepisivanja originala, kada je reč o nultoj  adaptaciji, 
zatim određene uprošćene ili pak pogrešne oblike prepisivanja originala, i na kraju sa-
svim proizvoljne transkripcije originala kojima se pripisuju određeni gramatički sufiksi 
karakteristični za srpski jezik (Prćić 2005: 64).
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2.3.2. Fonološka adaptacija anglicizama

Fonološka adaptacija pozajmljenica podrazumeva određivanje sličnosti ili pak razlika 
između fonološkog sistema dvaju jezika. U ovom slučaju govorimo o srpskom, kao jeziku 
primaocu s jedne, i engleskom, kao jeziku davaocu s druge strane. Prema Filipoviću (1996: 
44) postoje tri različita slučaja ovog određivanja:

1)  kada se anglicizam izgovara na način na koji se izgovara u jeziku primaocu i tada 
je reč o procesu koji se naziva nulta transfonemizacija; 

2)  u slučaju kada su pojedini elementi jezika primaoca drugačiji po opisu tada je 
izgovor anglicizma tek delimično jednak izgovoru izvorne, engleske reči i tada 
govorimo o delimičnoj tj., kompromisnoj transfonemizaciji; i 

3)  ukoliko se izgovor izvorne engleske reči sastoji iz elemenata za koje ne postoje 
ekvivalenti u fonetskom sistemu srpskog jezika u tom slučaju je supstitucija slo-
bodna i reč je o slobodnoj transfonemizaciji.

2.3.3. Morfološka adaptacija anglicizama

Morfološka adaptacija anglicizama se prema Filipoviću može postaviti na opštoj  
pretpostavci da reč može biti sastavljena od slobodne i vezane morfeme, i on dalje po-
lazi od stava da je pozajmljenica u svom osnovnom morfološkom obliku sastavljena od 
slobodne morfeme ili kombinacije slobodne i vezane morfeme, pri čemu se slobodne 
morfeme preuzimaju bez ograničenja jer nemaju vezanu morfemu, odnosno sufiks. 
Ukoliko sufiks pređe u jezik primalac, on u tom slučaju predstavlja deo kompromisne 
replike zadržavajući se neko vreme u jeziku, da bi kasnije bio zamenjen sufiksom jezika 
primaoca iste semantičke vrednosti. 

Ovaj proces se odvija prema pravilima supstitucije na morfološkom nivou koja se 
naziva transmorfemizacija (Filipović 1990: 31) pri čemu razlikujemo tri osnovna stepena:

1)  nulta  transmorfemizacija do koje dolazi kada se strana, odnosno engleska, reč 
preuzima u srpskom jeziku u vidu slobodne morfeme i bez vezane morfeme, tj., 
kada nije dodat srpski tvorbeni nastavak kao u rečima brend, displej, klaster itd;

2)  kompromisna tj., delimična transmorfemizacija karakteristična je samo za 
imenice i javlja se u slučaju kada je anglicizam sačuvao engleski sufiks izvorne 
reči, odnosno kada anglicizam zadržava vezanu morfemu koja nije u skladu sa 
morfološkim sistemom jezika primaoca tj., srpskog jezika i primere ovakvod vida 
adaptacije vidimo na rečima insajder, menadžment, advertajzing itd. 

3)  potpuna transmorfemizacija karakteristična je za imenice i prideve i do nje 
dolazi kada engleski sufiks izvorne reči može da se zameni srpskim tvorbenim 
nastavkom koji ima istu funkciju i značenje kao izvorni engleski sufiks i neki 
od malobrojnih primera ovakve  transmorfemizacije su liderstvo, profitabilnost, 
finansijski itd.
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Takođe, Filipović u morfološku adaptaciju anglicizama svrstava i podelu na primarnost 
i sekundarnost. Pod primarnomadaptacijom podrazumeva se slaganje na morfološkom 
nivou po obliku, dok se sekundarna adaptacija ogleda u promeni u obliku menjanja 
imenica po padežima, izvođenju pridevskog oblika i postizanjem perfektivnosti glagola 
pomoću prefiksa (Filipović, 1986.) 

2.3.4. Semantička adaptacija anglicizama

Kada je reč o semantičkoj adaptaciji anglicizama Filipović (1996) smatra da anglicizme 
možemo svrstati u dve zasebne grupe. Prva grupa sadrži one anglicizme sa samo jednim 
značenjem koje se može suziti ili proširiti, dok u drugu grupu spadaju oni anglicizmi čije 
je značenje prilagođeno od izvornih engleskih reči koje imaju više od jednog značenja 
(Filipović, 1996.)  Prema tradicionalnoj Houpovoj podeli koju dalje proširuje Filipović, 
sve promene značenja baziraju se na vezi između značenja i oblika, zatim na asocijaciji 
po sličnosti i asocijaciji po povezanosti, a kombinacijom ovih elemenata dolazi do pet 
osnovnih  promena - promene u semantičkoj ekstenziji, koja se sastoji od nulte seman-
tičke ekstenzije, suženja značenja i proširenja značenja; elipse; metonimije; pejoracije; i 
metafore (Bogdanović, 2014.).

3. ISTRAŽIVANJE

3.1. Cilj i hipoteza istraživanja

Cilj ovog rada je ukazivanje na prisutnost anglicizama u savremenom srpskom jeziku 
u utvrđivanje zastupljenosti istih. Polazeći od pretpostavke da su anglicizmi uobičajeni i 
opšte prisutni u publicističkom stilu i da mediji igraju značajnu ulogu u njihovom preu-
zimanju analizirali smo anglicizme na korpusu magazina Biznis & Finansije - mesečnik 
koji s obzirom na svoju uređivačku politiku i tempo izlaženja se ne bavi dnevno političkim 
temama, već strateškim pitanjima značajnim za ekonomski i društveni razvoj. 

Takođe, pitanje koje se logično nameće jeste da li i u kojoj meri anglicizmi utiču na 
razumevanje samih tekstova. Ipak, ovo pitanje ćemo ovog puta izostaviti iz analize.

3.2. Rezultati

Kao što smo već naveli u istraživanju smo koristili mesečni magazin Biznis & Finan-
sije koji se koristi kao dodatna literatura u nastavi poslovnog engleskog jezika u radu sa 
studentima Fakulteta za poslovne studije i parvo, kao i Fakultet za informacione tehno-
logije i inženjerstvo Univerziteta UNION „Nikola Tesla“ u Beogradu. Svako od izdanja 
časopisa obrađuje sledeće teme: biznis, finansije, ekonomija, informacione tehnologije, 
nauka, politika i društvo. Grafikon koji sledi ilustruje zastupljenost anglicizama izraženu 
u procentima u odnosu na teme koje časopis obrađuje.
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Grafikon 1. Zastupljenost anglicizama izraženu u procentima u odnosu  
na teme koje časopis obrađuje

Kao što možemo videti na grafikonu, anglicizmi su najzastupljeniji u oblasti ekono-
mije i to sa 32%, a zatim sledi oblast informacionih tehnologija sa 27%. Oblasti finansija 
i biznisa beleže sličan nivo zastupljenosti 13%, odnosno 11%. Nešto slabiju zastupljenost 
anglicizama možemo videti u oblasti društva sa 9%, dok su oblasti nauke i politike oblasti 
u kojima su anglicizmi najmanje zastupljeni i to sa 3% odnosno 5%.

Tokom istraživanja identifikovano je ukupno 355 anglicizama koji su potom analizirani 
na osnovu dva kriterijuma njihovog klasifikovanja koje nam daje Prćić (Prćić, 2005.). Svi 
identifikovani anglicizmi su kvantitativnom i kvalitativnom analizom najpre analizirani 
na osnovu njihovog oblika, a potom i na osnovu nastanka.   

Kao što smo već pomenuli, s jedne strane klasifikacija anglicizama po njihovom obliku 
deli anglicizme na očigledne, skrivene i sirove. Grafikon koji sledi predstavlja rezultate 
analiziranih anglicizama upravo na osnovu ove podele.

Grafikon 2. Zastupljenost anglicizama na osnovu njihovog oblika

Kao što možemo da vidimo na osnovu analiziranog korpusa najzastupljeniji an-
glicizmi jesu upravo očigledni anglicizmi sa 64% zastupljenosti, odnosno 227 primera. 
Neki od najinteresantnijih primera su: intervju, šou-biznis, refting, konekcija, marketing, 
menadžment, keš, kompanija, skener, modem,fajl, imejl, holding kompanija, dizajner itd.

Sledeći po zastupljenosti jesu sirovi anglicizmi sa 27% procenata zastupljenosti, 
odnosno 96 primera od kojih su najaktuelniji: e-mail, attachment, computer consultant, 
fashion week, prepaid/postpaid, public relations, account manager, advertising, joint venture,  
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internet, online/offline itd. Na kraju najmanje zastupljeni su skriveni anglicizmi sa 9% 
zastupljenosti, odnosno 32 primera od kojih navodimo sledeće: ekonomija, prati novac, 
razumna cena, računar, kopija, locirati itd.

S druge strane, posmatrano sa aspekta njihovog nastanka anglicizme smo klasifikovali 
kao preoblikovane, prevedene i mešovite, a grafikon koji sledi upravo ilustruje stepen 
nastanka analiziranih anglicizama.

Grafikon 3. Zastupljenost anglicizama na osnovu njihovog nastanka

Kao što možemo da vidimo na osnovu analiziranog korpusa najzastupljeniji angli-
cizmi jesu upravo preoblikovani anglicizmi sa 79% zastupljenosti, odnosno 280 primera. 
Neki od najinteresantnijih primera su: mobilni telefon, program, dignal, digitalna tehnolo-
gija, holding kompanija, stejkholder, daunload, bilbord itd. Sledeći po zastupljenosti jesu 
prevedeni anglicizmi sa 14% procenata zastupljenosti, odnosno 50 primera od kojih su 
najaktuelniji: ljudska prava, pozadina događaja, ekran osetljiv na dodir, trening, ekonomija 
itd. Na kraju najmanje zastupljeni su mešoviti anglicizmi sa 7% zastupljenosti, odnosno 25 
primera od kojih navodimo sledeće: sistemska zahtevnost, lokalne vesti, virtuelna stvarnost, 
razvojni tim, jedinice resursa itd.

ZAKLJUČAK  

Veoma česta upotreba anglicizama i nihova široka rasporostranjenost, ne samo u 
stručnoj literaturi već u opštem leksičkom fondu savremenog srpskog jezika bila je po-
lazna tačka za pisanje ovog rada, kao i istraživanje koje je sprovedeno. Rad se na samom 
početku bavi uticajem engleskog jezika na srpski, sa posebnim naglaskom na povećanje 
vokabulara kao i stvaranje novih varijeteta.

U nastavku rada dato je nekoliko definicija koje definišu samo shvatanje anglicizama. 
Zatim sledi pregled moguće klasifikacije anglicizama na tri nivoa - po njihovom obliku, po 
nastanku i na kraju na osnovu njihove opravdanosti. U ovom delu rada, takođe, dat je osvrt 
i na aspekt adaptacije anglicizama jer je adaptacija anglicizama  izuzetno značajan proces za 
njihovo uključivanje u jezički sistem srpskog jezika i njihovu pravilnu i prirodnu upotrebu, 
odnosno neometano funkcionisanje. Istraživanje koje je sprovedeno imalo je za cilj da 
ukaže na prisutnost anglicizama u savremenom srpskom jeziku i utvrdi zastupljenosti istih. 

Polazna hipoteza istraživanja bila je pretpostavka da su anglicizmi uobičajeni i opšte 
prisutni u publicističkom stilu i da mediji igraju značajnu ulogu u njihovom preuzimanju, 
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te je stoga istraživanje vršeno na korpusu magazina Biznis &Finansije. Tokom istraživanja 
identifikovano je ukupno 355 anglicizama koji su potom analizirani kvantitativnom i 
kvalitativnom analizom najpre na osnovu njihovog oblika, a potom i na osnovu nastanka. 
Na osnovu analiziranog korpusa ustanovljeno je da su najzastupljeniji anglicizmi, kada 
je reč o njihovom obliku, upravo očigledni anglicizmi sa 64% zastupljenosti; zatim slede 
sirovi anglicizmi sa 27% procenata i na kraju najmanje zastupljeni su skriveni anglicizmi 
sa 9%.  Takođe, kada se radi o nastanku anglicizama ustanovljeno je da su najzastupljeniji 
preoblikovani anglicizmi sa 79%, potom prevedeni anglicizmi sa 14% procenata i na kraju 
mešoviti anglicizmi sa 7%. Na osnovu rezultata koji su dobijeni tokom istraživanja, nema 
sumnje da engleski jezik u velikoj meri utiče na savremeni srpski jezik i njehov vokabular.  

Na samom kraju možemo možda da zaključimo da prihvatanje stranih reč i/ili izraza 
s jedne strane ne mora nužno da ugrožava jezik primaoc, ali je, s druge strane, potrebno 
izvršiti određena prilagođavanja odnosno, potrebno je primeniti adaptaciju novih reči na 
svim nivoima kako bi se održao jezički kvalitet. U dobu globalizacije i brzog tehnološkog 
napretka, odbijanje i ignosrisanje stranih reči nije opcija ne samo zbog eventualnog na-
stanka jezičkog purizma, već zato što je prodiranje stranih reči potpuno prirodan proces 
usled razvoja nauke, novih tehnologija, elektronskih medija, multimedijalne komunikacije 
i drigih oblasti.
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Apstrakt: Heterogenost interesa i ciljeva unutar kompanije stvara potencijal za 
konflikte. Ukoliko se konfliktnim situacijama ne priđe na pravi način, one iz neutral-
nog stanja prelaze u sporove koji deluju destruktivno na kompaniju (finansijski gubici, 
slabljenje produktivnosti, pad vrednosti akcija i dr.), kao i na društvenu zajednicu kojoj 
kompanija pripada. Radi se o kompleksnim situacijama koje pored pravne i poslovne 
imaju i emocionalnu dimenziju (emocionalne blokade dovode do pada intelektualne 
i radne sposobnosti). Svrha rada je da, iz ugla prava i menadžmenta, sagleda i prikaže 
osnovne izvore konflikata između određenih subjekata interesom i rizikom povezanih 
sa privrednim društvom (direktori, akcionari i dr.), kao i načine za njihovu percepciju, 
prevenciju, rano otkrivanje i rešavanje. Konkretno, analizirane su karakteristike medijacije, 
kao jednog od, za tu namenu, najefikasnijeg i najefektivnijeg alternativnog (vansudskog i 
neobavezujućeg) načina rešavanja sporova (pored pregovaranja, ombudsmana, arbitraže 
i dr.). Rad sadrži promišljanja o načinima da se tehnike medijacije inkorporišu u funkcio-
nisanje organa kompanije prilikom donošenja odluka. To je posebno važno u situacijama 
postojanja konflikta interesa, strateških odluka, kod povrede bazičnih prava akcionara i 
u složenim transakcijama (spajanja, pripajanja i dr.). Stranama u sporu medijacija nudi 
mogućnost da brže, jeftinije, bez prisustva javnosti i uz potpunu kontrolu postupka i 
njegovog ishoda reše spornu situaciju, sačuvaju, pa čak i unaprede svoj odnos. Razloga za 
izbor medijacije ima više, a svakako je jedan od njih neefikasnost sudskog sistema posebno 
u domenu izvršenja. Celovit pristup fenomenu zahtevao je da se sagledaju i negativne 
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strane, a posebno rizik od zloupotreba, kao i znanja i sposobnosti koje mora da poseduje 
medijator, kako bi se postigla efektivnost postupka i umanjili rizici. Rad argumentovano 
promoviše kulturu rešavanja sporova izgrađenu na transparentnosti, uvažavanju potreba 
i interesa svih stejkholdera, konstruktivnom dijalogu i objektivnim standardima. Takođe, 
ukazano je i na značaj i specifičnosti medijacije u sporovima sa stranim elementom (stra-
ni investitori). Ujedno se u radu preispituje uticaj rezultata revolucije u informacionim 
tehnologijama na strukture i procese u kompanijama (korišćenje veštačke inteligencije 
u postupcima odlučivanja u odborima kompanije, kao i za rešavanje sporova). Imajući 
u vidu težnju za što efikasnijim, lakšim, bezbednijim i pravednijim pristupom pravdi, 
analiziran je i potencijal rešavanja sporova medijacijom uz pomoć specijalizovanih plat-
formi (online dispute resolution-ODR), informatičkih alata (mašine koje uče, blockchain, 
virtualna stvarnost). U radu se ilustruju menadžment procesi i organizacione strukture 
prate sazrevanje svesti o konfliktima i njihovom rešavanju.

Ključne reči: kompanija, alternativno rešavanje sporova, medijacija, digitalizacija, 
menadžment process, organizaciona struktura
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Abstract: The heterogeneity of interests and goals within the company creates the 
potential for conflicts. If conflict situations are not approached in the right way, they turn 
from a neutral state into disputes that have a destructive effect on the company (financial 
losses, weakening of productivity, decline in the value of shares, etc.), as well as on the 
social community to which the company belongs. These are complex situations that, in 
addition to legal and business, also have an emotional dimension (emotional blockages 
lead to a decline in intellectual and work ability). The purpose of the paper is to review 
and to present, from the point of view of law and management, the basic sources of 
conflicts between certain subjects with interest and risk associated with the company 
(directors, shareholders, etc.), as well as ways of their perception, prevention, early de-
tection and resolution. Specifically, the characteristics of mediation were analyzed, as one 
of the most efficient and effective alternative (non-judicial and non-binding) methods of 
dispute resolution (in addition to negotiation, ombudsman, arbitration etc.). The work 
contains reflections on ways to incorporate mediation techniques into the functioning of 
the company’s bodies when making decisions. This is especially important in situations 
of conflicts of interest, strategic decisions, violations of the basic rights of shareholders 
and in complex transactions (mergers, acquisitions, etc.). Mediation offers the parties in 
a dispute the opportunity to resolve the disputed situation faster, cheaper, without the 
presence of the public and with full control of the procedure and its outcome, to preserve 
and even improve their relationship. There are many reasons for choosing mediation, 
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and certainly one of them is the inefficiency of the court system, especially in the area 
of enforcement. A comprehensive approach to the phenomenon required looking at the 
negative sides, especially the risk of abuse, as well as the knowledge and skills that the 
mediator must possess, in order to achieve the effectiveness of the procedure and reduce 
the risks. On the basis of arguments the paper promotes a culture of dispute resolution 
built on transparency, respect for the needs and interests of all stakeholders, constructive 
dialogue and objective standards. Also, the importance and specifics of mediation in di-
sputes with a foreign element (foreign investors) were pointed out. At the same time, the 
paper examines the impact of the results of the revolution in information technologies on 
structures and processes in companies (the use of artificial intelligence in decision-ma-
king procedures in company boards, as well as for resolving disputes). Bearing in mind 
the aspiration for the most effective, easier, safer and fairer access to justice, the potential 
of resolving disputes through mediation with the help of specialized platforms (online 
dispute resolution-ODR) and IT tools (learning machines, blockchain, virtual reality, etc.) 
was also analyzed. The paper illustrates the management processes and organizational 
structures that follow the maturation of awareness about conflicts and their resolution.

Key words: company, alternative dispute resolution, mediation, digitization, mana-
gement process, organizational structure

UVOD

Konflikti unutar kompanija su neminovnost, posebno u otvorenim akcionarskim 
društvima. Razlog tome je prisustvo divergentnih interesa koje nije lako održati u rav-
noteži. Konflikt je neutralna pozicija koja ukazuje da u odnosima nešto nije u redu. 
Ukoliko se problem ne reši, on prerasta u sukob i spor koji deluje destruktivno unutar 
kompanije. Tehnike medijacije (posredovanje u rešavanju sporova) i poštovanje njenih 
načela, korisni su alati u percepciji, prevenciji (kreiranje nekonfliktne atmosfere), ranom 
otkrivanju i rešavanju. 

Cilj rada je da ukaže na izvore, vrste i značaj konflikata unutar kompanije. Upravlja-
nje tim rizicima i rešavanje spornih situacija sagledano je kroz tehnike medijacije unutar 
menadžment procesa. Fenomen konflikata i sporova je kompleksne prirode, a u radu je 
sagledan iz ugla prava i menadžmenta u potrazi za rešenjima dobre prakse. Važnost ove 
teme prepoznaje se u ozbiljnosti privredne krize, nastale usled pandemije COVID19 
(uz delovanje i drugih negativnih faktora) i proceni OECD-a, da će u srednjem i dugom 
periodu mnoge kompanije biti u teškoćama da izvršavaju svojih finansijskih i poslovnih 
obaveza. To nam ukazuje na značaj korporativnog upravljanja u pronalaženju rešenja za  
uspostavljanje i održavanje solventnosti i opstanak na tržištu. Strateški pristup podrazu-
meva da se obezbedi atmosfera poverenja unutar kompanije, a to znači balans interesa, 
preventivno delovanje i blagovremeno rešavanje konflikata i sporova. Potencijal za konflikt 
rezultat je postojanja heterogenih interesa i ciljeva unutar kompanije. Nije to samo pitanje 
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odnosa vlasnika kapitala i onih koji upravljaju kapitalom (principal-agent problem) već i 
brojnih drugih odnosa (među akcionarima, među članovim odbora direktora i dr.). Ukoliko 
se ne uzmu u obzir svi ti interesi i ne prati dinamika tih odnosa, kako bi se na duži rok 
postigla i održavala njihova ravnoteža, nastajaće manji i veći konflikti unutar kompanije. 
To je povod da se preispitaju novi pristupi konfliktima, prevashodno oni koji su direktno 
vezani za funkcije upravljanja i nadzora. Polaznu osnovu za to čini razumevanje izvora i 
prirode konflikta i spora kao i načina da se otkrivaju u ranoj fazi i rešavaju na adekvatan 
način. Ukoliko se ti konflikti ne otkriju blagovremeno i ne tretiraju adekvatno, prerastaće 
u sporove i kompaniju izložiti dodatnom visokom riziku. Ilustrujemo generički proces 
sazrevanja svesti o intra-kompanijskom konfliktu na slici 1:

Slika 1. Razvoj percepcije sazrevanja svesti o korporativnom konfliktu 

 

Izvor: Adaptirano iz (Vemić, 2020, str. 90-91). 

Slika 1 otkriva da su kompanije dinamične organizacije, posebno one koje 
imaju pristup tržištu kapitala (otvorena akcionarska društva). Njih karakteriše laka 
promena vlasništva nad akcijama, kompleksne statusne promene, različiti oblici 
međusobnog povezivanja (uključujući i prekogranična). Što su transakcije složenije 
to je i viši rizik od novog konflikta kom se pristupa povratnom spregom . 

Negativne strane sudskog (pa i arbitražnog postupka pri institucionalnim 
arbitražama) usmeravaju stejkholdere ka drugim rešenjima višeg nivoa efikasnosti i 
efektivnosti, uz manje negativnih efekata. Spor koji svoj epilog dobija na sudu, 
privlači pažnju medija i predstavlja pretnju po reputaciju kompanije. To ukazuje na 
potrebu da se razmotri medijacija kao alternativa, da se spor reši na miran način i 
mimo javnosti. Treba imati u vidu da je u određenim slučajevima propisana 
isključiva nadležnost suda te da medijacija nije dopuštena. Takođe u nekim 
slučajevima je dopuštena ali nije celishodna. Medijacija, afirmisna kao efikasan 
način mirnog rešavanja sporova u porodičnim i radnopravnim odnosima, pronalazi 
svoje mesto i u privrednom životu, posebno u osiguranju, finansijskim uslugama, 
kod ugovora o građenju i dr. O primeni ovog postupka u rešavanju intra-
kompanijskih sporova nije mnogo pisano kod nas, pa se i u tome ogleda značaj 
izbora ove teme. Generalno primena medijacije, čak i u razvijenim zemljama 
Evrope, za razliku od SAD i Japana, je nedovoljno raširena. Potrebno je sagledati 
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Izvor: Adaptirano iz (Vemić, 2020, str. 90-91).

Slika 1 otkriva da su kompanije dinamične organizacije, posebno one koje imaju 
pristup tržištu kapitala (otvorena akcionarska društva). Njih karakteriše laka promena 
vlasništva nad akcijama, kompleksne statusne promene, različiti oblici međusobnog 
povezivanja (uključujući i prekogranična). Što su transakcije složenije to je i viši rizik od 
novog konflikta kom se pristupa povratnom spregom .

Negativne strane sudskog (pa i arbitražnog postupka pri institucionalnim arbitraža-
ma) usmeravaju stejkholdere ka drugim rešenjima višeg nivoa efikasnosti i efektivnosti, 
uz manje negativnih efekata. Spor koji svoj epilog dobija na sudu, privlači pažnju medija 
i predstavlja pretnju po reputaciju kompanije. To ukazuje na potrebu da se razmotri 
medijacija kao alternativa, da se spor reši na miran način i mimo javnosti. Treba imati  
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u vidu da je u određenim slučajevima propisana isključiva nadležnost suda te da medijacija 
nije dopuštena. Takođe u nekim slučajevima je dopuštena ali nije celishodna. Medijacija, 
afirmisna kao efikasan način mirnog rešavanja sporova u porodičnim i radnopravnim 
odnosima, pronalazi svoje mesto i u privrednom životu, posebno u osiguranju, finan-
sijskim uslugama, kod ugovora o građenju i dr. O primeni ovog postupka u rešavanju 
intra-kompanijskih sporova nije mnogo pisano kod nas, pa se i u tome ogleda značaj 
izbora ove teme. Generalno primena medijacije, čak i u razvijenim zemljama Evrope, za 
razliku od SAD i Japana, je nedovoljno raširena. Potrebno je sagledati potencijal njene 
primene u kompanijama, kako na nivou prevencije, tako i ranog otkrivanja i rešavanja 
konfliktnih situacija i sporova. 

Globalno poslovanje i kretanje kapitala zahteva da se fenomen sagleda i u svetlu pri-
sustva stranog elementa (stranci kao investitori/akcionari, članovi odbora direktora i dr.). 
Adekvatna primena ovog „prijateljskog načina rešavanja sporova“ predstavlja potencijalni 
put ka uspostavljanju objektivnih kriterijuma koji mogu biti vodič u izgradnji dobre prakse.

Revolucija informatičkih tehnologija za posledicu ima snažan i brz proces digita-
lizacije korporativnog sveta. Napredne tehnologije i veštačka inteligencija postaju deo 
aktivnosti kompanija u toj meri da preuzimaju brojne funkcije i utiču na proces donošenja 
najvažnijih odluka. Medijacija takođe nije izuzeta i podleže tim uticajima pa je i taj aspekt 
razmotren u radu. Alati naprednih tehnologija sagledani su kao sredstvo u potrazi za što 
bržim, dostupnijim, sigurnijim i efektivnijim pristupom pravdi u novim informatičkim  
uslovima.

1. RELEVANTNE PRAVNE NORME

Strukture i odnosi unutar kompanije uređeni su zakonskom, podzakonskom i au-
tonomnom regulativom, kao i etičkim principima. Za medijaciju su posebno značajne 
odredbe sadržane u kodeksima korporativnog upravljanja. Efektivna primena medijacije 
podrazumeva njihovo poznavanje. Zakonske statusne norme dispozitivne prirode osta-
vljaju prostor za kreativno organizovanje kompanije.

Medijacija je predmet ne samo domaće regulative već i međunarodnog prava. To je 
posledica globalizacije poslovnih i drugih odnosa, i razvoja svesti o potrebi da se mirnim 
rešavanjem sporova jača pozicija saradnje i mira u svetu. Naš pravni sistem razumeo je 
potrebu da se medijacija afirmiše kao alternativa i dopuna državnom pravosuđu, i pre-
poznao je kao način da se smanji pritisak na sudove i efikasnije ostvari pravo na suđenje 
u razumnom roku. Rezultat je Zakon o posredovanju u rešavanju sporova1  (Zakon o 
posredovanju u rešavanju sporova, 2023) i prateća podzakonska akta. Ovim zakonom se 
određuje pojam medijacije i područje primene, uređuju osnovna načela, karakteristike 
postupka i pravni položaj medijatora. Suština je da je medijacija pravno moguća u svim 

1 Medijaciju kao način rešavanja spornih odnosa predviđaju i neki drugi posebni zakoni, na primer 
Zakon o osiguranju, Zakon o stečaju, Zakon o zaštiti potrošača, Zakon o sprečavanju zlostavljanja na 
radu, Porodični zakon i dr.
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spornim odnosima u kojima strane imaju slobodu da raspolažu svojim zahtevima (EBRD, 
2021). Drugo je pitanje celishodnosti vođenja postupka.

Pošto se u privrednom, pa time i kompanijskom pravu, uglavnom radi o imovinskim 
odnosima (imovinskopravni zahtevi i zahtevi za naknadu štete), nesporna je medijabilnost 
sporova iz te oblasti. Zakonom je dopušteno vođenje postupka medijacije pre pokretanja 
sudskog postupka kao i nakon njegovog pokretanja (u svim fazama uključujući i žalbeni 
postupak pa i u fazi izvršnog sudskog postupka. 

Zakon o parničnom postupku (Zakon o parničnom postupku, 2023) predviđa obavezu 
suda da strankama ukaže na mogućnost vansudskog rešavanja spora putem medijacije. 
Ovo je praktičan izraz nastojanja da se spor prevashodno reši sporazumom strana u sporu.
To je efikasan način da se sačuva, pa čak i unapredi međusobni odnos.

Kompanijski odnosi, su u našem pravnom sistemu, uređeni Zakonom o privrednim 
društvima, kao opštim propisom (upravljanje, nadzor i dr.). Kao posebni izvori tu su 
Zakon o tržištu kapitala, Zakon o preuzimanju akcionarskih društava, Zakon o stečaju i 
dr. Od takozvanog mekog prava (soft law) značajan je Kodeks korporativnog upravljanja 
Privredne komore Srbije, Kodeks Beogradske berze i drugi. Od međunarodnih značajni 
su OECD Standardi korporativnog upravljanja (OECD, 2015). To meko pravo je osnovni 
orijentir za medijaciju ne samo u rešavanju sporova već i u kreiranju korporativne kulture. 
Značajni su I propisi koji uređuju status i poslove pružalaca finansijskih usluga (banke, 
društva za osiguranje, investicioni fondovi i dr. Prepoznavanje izvora konflikata, posebno 
kod složenih transakcija (npr. statusne promene), zahteva od članova odbora direktora i 
medijatora specifična znanja.

Osnovni međunarodni okvir koji sadrži standarde medijacije izgrađen je aktivno-
stima Ujedinjenih nacija, Saveta Evrope i Evropske unije. Neki od tih dokumenata su 
obavezujući za države članice, dok drugi predstavljaju smernice u izgradnji sopstvenog 
nacionalnog sistema. Reč je o referentnim subjektima čiji je uticaj bio veliki na usvajanju 
i poštovanju principa dobre prakse u medijaciji.

Najznačajniji je rad Komisije Ujedinjenih nacija za međunarodno trgovačko pravo 
(UNCITRAL, 2023). Posebno je značajan Model zakon o međunarodnom privrednom 
mirenju (nešto izmenjena verzija je Model zakon o međunarodnoj privrednoj medijaciji 
iz 2018.) Takođe Konvencija o međunarodnim sporazumima o rešavanju sporova koji 
proističu iz medijacije (tzv. Singapurska konvencija o medijaciji). Ta konvencija nastoji 
da na međunarodnom nivou uredi obezbeđenje izvršenje sporazuma postignutog u po-
stupku medijacije sa stranim elementom (slično ranije postignutom po pitanju priznanja 
i izvršenja arbitražnih odluka).

Savet Evrope je dao svoj doprinos razvoju medijacije u Evropi. Naročito su bile zna-
čajne preporuke u porodičnim i krivičnim stvarima. Za predmet ovog rada posebno je 
značajna Preporuka REC (2002) 10 o medijaciji u građanskim stvarima. Njom se ističe 
značaj medijacije u sporovima gde su prisutni visoki sudski troškovi, kao i u situacijama 
kada postoji trajniji odnos između strana koji je potrebno očuvati (Petrušić & Arsić, 
2021 str. 70).
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Evropska unija je takođe svojim direktivama uredila primenu medijacije u građanskim 
i privrednim stvarima. Posebno je značajna Direktiva 2008/52 EC Evropskog parlamenta 
i saveta o određenim aspektima medijacije u građanskim i privrednim stvarima. Bio je to 
obavezujući dokument koji je svojevstan podsticaj daljem razvoju medijacije. 

Takođe značajan pomak predstavlja donošenje propisa koji se tiču vansudskog reša-
vanja domaćih i prekograničnih potrošačkih sporova i Direktiva 2013/11/EU Evropskog 
parlamenta i Saveta EU o alternativnom rešavanju sporova i izmeni Uredbe (EC) br. 
200672004 i Direktive 2009/22/EC.

Era digitalizacije zahtevala je i određena inovativna normativna i tehnička rešenja 
za rešavanje sporova koji nastaju iz elektronske kupovine roba i usluga. Primer za to je 
Uredba o online rešavanju potrošačkih sporova kojom je predviđeno osnivanje online 
platforme za rešavanje potrošačkih sporova (EU ODR Platform). 

2. NEUTRALNOST KONFLIKTA I DESTRUKTIVNOST SPORA

Stabilnost svakog odnosa, pa i onog unutar kompanije zahteva ravnotežu potreba i 
interesa strana u tom odnosu. Pošto se ne radi o statičnom fenomenu, već o dinamičnom, 
stalno su prisutne promene. Poremećaj u tom balansu predstavlja potencijal za konflikt, a 
konflikt za sukob i spor. Zato je veoma važno pratiti i blagovremeno otkrivati poremećaje, 
a potom ih i rešavati.

Teorija razlikuje pojmove konflikt, sukob i spor iako se oni u životu najčešće koriste 
kao sinonimi. Svaki odnos sadrži potencijal razmimoilaženja interesa, a time i nastanka 
konflikta. Posebno se to lako dogodi u privrednom životu. Tu pojavu treba razumeti kao 
poziv na promenu, kao signal da nešto u tom odnosu nije dobro i da bi ga trebalo preure-
diti. Rizik leži u neadekvatnom pristupu rešavanju konflikta, to po pravilu vodi u sukob, 
nakon čega raste verovatnoća da preraste u spor pred sudom. Konflikt je komplekasan 
fenomen koji može da se sagleda iz psiholoških, pravnih ekonomskih i drugih uglova. 
Prema jednom od prihvaćenih stavova konflikt čine tri međusobno povezane komponente: 
situacija, ponašanje i stavovi. Suštinu konfliktne situacije čini svest svake od strana da 
se nalaze u situaciji u kojoj imaju međusobno neusklađene ciljeve. Tada svaka od stra-
na zauzima stav za koji procenjuje da joj odgovara i takvi konfliktni stavovi su rezultat 
uobičajenih verovanja, osećanja i opažanja. Konfliktno ponašanje, koje nakon toga sledi, 
sadrži niz akcija u cilju pobede nad drugom stranom, odnosno da druga strana promeni 
svoje ciljeve ili odustane od njih.2

Razumevanje konflikta koji nastaju unutar kompanije je osnov za njihovo rešavanje. 
Radi se o situaciji koja je nejasna i neizvesna po pitanju ishoda i u kojoj su obe strane 
angažovane kognitivno i emocionalno kako bi zaštitile sopstvene potrebe i interese. Svaka 
od njih se može opredeliti za strategiju da po svaku cenu nametne svoje rešenje problema 
drugoj strani (na primer većinski akcionar manjinskim), ili da problem „baca pod tepih“ 

2 Popadić D. Psihološke osnove koflikta, deo u Petrušić & Arsić, 2021, str. 39.
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odlažući da o tome razmišlja, kao i da malodušno pristane na nešto što joj ne odgovara 
(na primer inferioran član odbora direktora). 

Kada konflikt preraste u spor stvar postaje mnogo ozbiljnija po kompaniju. Ukoliko 
strane u konfliktu zauzmu pozicije „ja hoću to a on hoće to“ tada je rešenje znatno teže 
postići jer sužavaju prostor za širi i kreativan pristup. Fokus mora biti na interesima a ne na 
pozicijama (Fisher & Ury, 1996, str. 23). Pogrešan pristup vodi eskalaciji, jača nepoverenje, 
optuživanje, širi se krug ljudi, prenosi se na druge sfere, a gubitak druge strane postaje 
značajniji od sopstvenog dobitka.3 Potrebno je ostvariti određeni nivo kooperativnosti a 
ne sukobljenosti i konflikt rešavati zajedničkim traganjem za rešenjem kako bi se sačuvao, 
pa čak i unapredio postojeći odnos.

Prema nekim autorima konflikt sam po sebi je neutralan-nije ni dobar ni loš.4 To 
ne znači da je za kompaniju irelevantno njegovo postojanje. On upozorava, pokazuje da 
nešto u tom odnosu nije kako treba, da interesi nisu izbalansirani i ukazuje na potrebu 
da se to promeni kako bi odnos opstao i promenio se na bolje. Različiti su načini da se 
konflikti reše. Modeli rešavanja sporova su: sa pozicije sile, sa pozicije prava i sa pozicije 
interesa. Svaki od ovih oblika u određenim situacijama može biti dobar izbor.5 Svakako da 
je u osnovi medijacije rešavanje spora sa pozicija interesa obe strane. Prebacivanje odgo-
vornosti na drugog, ubeđenost i umišljenost da je samo na toj strani objektivno ispravno 
rešenje nije put ka rešenju. Umesto traganja za konstruktivnim rešenjem vreme se gubi 
na ubeđivanje i sve se dublje tone u animozitet i suprotstavljenost koja preti da eksalira.

3. MEDIJACIJA KAO VANSUDSKA ALTERNATIVA

Medijacija je postupak posredovanja u rešavanju spornog odnosa i postaje višestru-
ko važna i primenjiva u intra-kompanijskim sporovima. Ona je vansudski, alternativni 
način rešavanja sporova (postupci u kojima lice koje ih vodi nije ovlašćeno da donese 
meritornu odluku). Strane u sporu u postupku medijacije angažuju treću neutralnu 
stranu-posrednika, medijatora da usmerava tok pregovora kako bi one same došle do 
prihvatljivih rešenja. Nekad će uspeh biti potpun u smislu sporazumnog rešenja, ali nekad 
će to biti samo u pogledu činjenica. U svakom slučaju i kada ne uspeju da se dogovore i 
reše svoj spor sporazumom, učesnici medijacije će bolje razumeti potrebe i interese druge 
strane, pa i imati korist u emotivnom smislu u vidu neke vrste olakšanja jer su iznele svoje 
stavove, ideje, sumnje i brige. Uprkos dobrim stranama medijacija se u Srbiji koristi u 
zanemarljivom broju slučajeva (EBRD 2021, str.7). To zahteva delotvorne zakonodavne 
reforme kako bi se počelo sa intenzivnijom primenom, kao na primer u Italiji, Turskoj i 
Grčkoj (EBRD 2021, str. 37).

Tokom medijacije, strane u sporu imaju potpunu kontrolu postupka (načina na koji 
se vodi), a i sam ishod je u njihovim rukama. Od njihove volje zavisi pokretanje postupka 

3 Popadić D. Psihološke osnove koflikta, deo u knjizi Petrušić & Arsić, 2021, str 43.
4 Popadić D. Psihološke osnove koflikta, deo u knjizi Petrušić & Arsić, 2021, str 44.
5 Popadić D. Psihološke osnove koflikta, deo u knjizi Petrušić & Arsić, 2021, str 43.
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jer samostalno donose odluku da dobrovoljno pristupe medijaciji (osim u zakonom pred-
viđenim slučajevima obavezne medijacije kao uslova za pokretanje sudskog postupka). 
One daju saglasnost i na izbor medijatora (čak i kada medijatora predloži sud njihov 
pristanak je obavezan uslov). Slobodne su da u svakom momentu nakon pokretanja 
postupka medijacije bilo koja od strana odustane i to bez obrazloženja. Uspeh medijacije 
zavisi od stepena otvorenosti za saradnju i poverenja koje se uspostavi za šta je svakako 
najodgovorniji medijator. Iako je medijacija neformalan postupak, prisutne su imperativne 
norme (uslovi za medijatora, zastarelost i dr.). 

Danas je medijacija u sve češćoj upotrebi u zemljama razvijenih pravosudnih sistema. 
Posebno se afirmisala u porodičnopravnim i radnopravnim sporovima, ali sve veći značaj 
ima i u rešavanju brojnih oblika sporova iz privrednopravne oblasti, uključujući pored 
inter-kompanijskih i intra-kompanijske. Hronični problemi koji opterećuju sudski sistem i 
te postupke čine sporim, skupim i nadasve stresnim podstakli su razvoj drugih postupaka, 
podobnih da pruže brži i lakši pristup pravdi. Kada je reč o unutar kompanijskim sporo-
vima tu je dominantan privatni interes u odnosu na javni. Sudija, bez obzira na životno, 
pravosudno i poslovno iskustvo svoju odluku donosi na osnovu zakona, ne upuštajući se 
dublje uanalizu potreba i interesa strana u sporu. Najviše što može da učini je da, kada 
proceni da je to u skladu sa zakonom i celishodno, uputi strane u sporu na medijaciju. 

Medijacija kao postupak za rešavanje spora više odgovara subjektima povezanim interesom 
i rizikom unutar kompanije, jer polazi od potreba i interesa. Okončanje spornog odnosa ne 
treba da zadovolji javni interes ili da to bude striktno pravno rešenje, već da zadovolji interese 
strana (win-win). Slobodu strankama u traganju za rešenjem daje činjenica i da kod medijacije 
(i drugih alternativnih načina rešavanja sporova) nema meritornog nametanja odluke. Pored 
medijacije u ovu kategoriju spada mirenje (konsilijacija), rana neutralna procena, medija-
cija-arbitraža i arbitraža-medijacija kada arbitražna odluka nije obavezujuća, ombudsman i 
drugi kreativni, hibridni oblici. Abitraža, u čestoj primeni posebno u poslovnim odnosima 
sa stranim elementom, ne spada u kategoriju alternativnih načina (osim u slučajevima kada 
njena odluka ne obavezuje) već je u kategoriji sudskih načina rešavanja sporova.6

Pristup konfliktu može biti različit. Od njega zavisi stepen kontrole ishoda i verovat-
noća njegovog zaoštravanja. Najčešće, nakon konstatacije postojanja konfliktne situacije, 
strane nastoje da je samostalno reše pregovorima. Od njihove veštine i sposobnosti da 
sagledaju sopstveni i tuđi interes sa ciljem da očuvaju i unaprede sopstveni odnos okrenuti 
ka budućnosti a ne prošlosti i opredeljenost da zajedničkim naporima potraže kreativna 
rešenja. Direktni pregovori su polazna tačka koja u sebi sadrži najviši nivo kontrole kon-
flikta i ishoda spornog odnosa i najmanji potencijal za zaoštravanje i eskalaciju konflikta. 
Ukoliko pregovori ne dovedu do rezultata prelazi se na druge oblike rešavanja spornog 
odnosa. Sa sledećim etapama (obilicma rešavanja) opada stepen kontrole ishoda a raste 
stepen zaoštravanja sukoba. Primer za to je sledeći redosled: medijacija; rana neutralna 
evaluacija, konsilijacija, arbitraža, međunarodna arbitraža; i konačno parnica pred sudom 
(Petrušić & Arsić, 2021, str. 25.).

6 Institucionalne arbitraže sve više poprimaju osobine sudskih postupaka u smislu trajanja i troškova.
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Pored procene medijabilnosti određenog spora, bitno je i određenje celishodnosti 
vođenja postupka medijacije. Ovo je važno kako bi se izbegli nepotrebni troškovi i sprečile 
zloupotrebe. Neki sporovi nisu podobni za rešavanje postupkom medijacije tako da medi-
jator i ne treba da je pokreće, a kada otkrije prisustvo elementa koji je čine necelishodnom 
i da prekine postupak (ovlašćenje i obaveza medijatora). Smisao primene medijacije u 
konkretnom slučaju je da omogući stranama u sporu da brzo, jeftino i sigurno dođu do 
rešenja, a ne da bude još jedan izvor stresa i produbljivanje konflikta. Kao i u sudskom 
postupku, doneta odluka postiže efekat tek izvršenjem (dobrovoljnim ili prinudnim). 
Pošto je sporazum rezultat zajedničkog napora da se spor reši i izraz saglasnosti volja on 
se u najvećem broju slučajeva izvršavaju bez potrebe prinudnog izvršenja. Ipak ako ne 
dođe do dobrovoljnog ispunjenja obaveze, sporazum ima snagu vansudskog poravnanja, 
a može imati i snagu izvršne isprave ukoliko ispuni određene uslove. Naš Zakon o posre-
dovanju u rešavanju sporova propisuje uslove koje je potrebno ispuniti da bi sporazum 
imao snagu izvršne isprave (na primer overa sporazuma kod notara). Značajni napori su 
uloženi na nivou međunarodne zajednice da se uredi pitanje izvršenja isprave kojom se 
okončava spor (The Singapore Convention, 2023). 

4. VRSTE SPOROVA I PITANJE MEDIJABILNOSTI

Unutar kompanije mogu nastati brojni konflikti i sporovi. Jedan od tipičnih je spor 
između kontrolnih i manjinskih akcionara, koji je često predmet medijske pažnje, ali i svi 
drugi su jednako važni i opasni i potrebno poznavati njihovu prirodu i izvor. Finansijski 
skandali i krahovi kompanija najčešće su rezultat neblagovremenog otkrivanja konflikata i 
narušene ravnoteže interesa. Brojni su izvori potencijalnih konflikata koji se mogu odnositi 
na strukture i proces unutar kompanije. Sistem upravljanja i nadzora u kompaniji je složen i 
sastoji se od internih (skupština akcionara, odbor direktora, interni revizor i dr.) i eksternih 
faktora (analitičari, rejting agencije, sudovi i upravni organi, eksterni revizori i dr.). Fokus 
rada usmeren je samo na unutrašnje činioce. U tom smislu sporovi se mogu javiti i među 
akcionarima jer njihova struktura nije homogena (razlikuju se interesi akcionara koji su 
zaposleni u kompaniji i onih koji nisu, kontrolnih akcionara i manjinskih i dr).

Praksa poznaje sporove među akcionarima koji se tiču problema u vezi utvrđene 
vrednosti akcija, zatim u vezi raspolaganja imovinom velike vrednosti, nesaglasnosti u 
vezi sa izborom članova odbora direktora, politike dividendi, određenim odlukama i 
drugim pitanjima. 

Najpoznatija vrsta sporova je ona koja se javlja između akcionara i direktora. Reč 
je o klasičnom fenomenu poznatom kao agencijski problem. Taj fenomen sadrži pitanje 
zašto bi direktor kome je povereno upravljanje kapitalom akcionara, radio u bilo čijem 
interesu osim svom. Brojne nesuglasice u ovom odnosu tiču se validnosti godišnjih izve-
štaja, bonusa, konflikta interesa, sistema izveštavanja i dr.)

Unutar odbora direktora (pod odborom ovde podrazumevamo odbor direktora u 
jednodomnom sistemu, kao i nadzorni odbor u dvodomnom) takođe postoji heteroge-
na struktura i pluralitet interesa. Tipičan primer je odnos između izvršnih i neizvršnih  
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direktora, generalnog direktora i predsednika odbora i dr. Treba imati u vidu da su kon-
flikti neizbežni i čak predstavljaju odraz aktivnog aktivan pristupa u procesu donošenja 
odluka, ali ne smeju preći u spor, posebno ne lične prirode. Pitanje medijabilnosti se 
postavlja kada nastane konkretan spor i ono traži odgovor da li se taj predmet može re-
šavati u postupku medijacije. Podobnost određenog spora da bude rešavan medijacijom 
podrazumeva pravo strana da raspolažu svojim zahtevom. Ukoliko to nije slučaj radi se o 
isključivoj nadležnosti suda ili drugog organa, te nije moguće voditi postupak medijacije.

Intra-kompanijski sporovi se po pravu odnose na raspolaganje imovinskopravnim 
zahtevom i zahteve za naknadu štete. Na primer, već pomenuti manjinski akcionari, 
koji nisu bili saglasni sa određenom odlukom skupštine akcionara, imaju pravo da im 
kompanija isplati vrednost njihovih akcija, ali nisu zadovoljni ponuđenom cenom i to 
predstavlja predmet spora. Ukoliko se situacija ne reši adekvatno i predmet završi na sudu 
i privuče pažnju medija, kompanija i njena reputacija će biti izložena dodatnom riziku. 
Značaj adekvatnog sprečavanja nastanka i rešavanja intra-kompanijskih sporova je što 
njihovo destruktivno delovanje ima negativne posledice ne samo po kompaniju, već i 
na brojne stejkholdere, subjekte koji su interesom i rizikom povezani sa kompanijom i 
širu društvenu zajednicu, jer je uspešna kompanija osnov njenog ekonomskog jačanja i 
prosperiteta njenih građana. Kada bi postojala zakonska obaveza da se ova vrsta sporova 
podvrgne medijaciji, to bi značajno uticalo na kvalitet odnosa unutar kompanije. Uno-
šenje medijacije, kao načina razmišljanja i pristupanja konfliktima i sporovima, sprečava 
nastanak štete i unapređuje korporativnu kulturu u smislu podsticanja zajedništva, 
saradnje i mirnog rešavanja konflikata. To bi pozitivno uticalo na kreativnost, saradnju, 
balans interesa i međusobno poštovanje. Veoma je važno klauzulu medijacije stavljati u 
sve ugovore kojima se uređuju spoljni i unutrašnji odnosi kompanije. 

Svest da su konflikti neminovnost i da ukoliko prerastu u sukob i spor ugrožavaju 
poslovanje kompanije, doprinosi strateškom pristupu u cilju njihovog bržeg otkrivanja i 
rešavanja, uz povećanu šansu da se narušenom odnosu vrati stabilnost pa čak i da se unapredi. 

Takav pristup omogućava da se konflikti prepoznaju u ranoj fazi i da se ostvari 
saradnja u iznalaženju rešenja. Poverenje koje se na taj način razvija značajan je faktor 
stabilnosti kompanije, a time i njene atraktivnosti u privlačenju eksternog finansiranja 
(Runesson & Guy, 2007, str. 6).

Kvalitetno upravljanje i nadzor u kompaniji umanjuje rizik od sporova, a taj kvalitet 
prepoznaju i eksterni finansijeri. Interesantna je upotreba ombudsmana u praksi pojedi-
nih kompanija. Njegova je uloga da sarađuje sa upravom kompanije i svojim savetima, 
preporukama podstakne izgradnju dobrih internih odnosa. Ista stvar je i sa potencijalom 
učešća zaposlenih u upravljanju i nadzoru.

5. ODBOR DIREKTORA I UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA

Odbor direktora je ključni organ korporativnog upravljanja. Njemu su poverene 
značajne nadzorne funkcije: izbor menadžmenta, izveštavanje, najvažnije poslovne trans-
akcije i statusne promene i dr. (Kim & Nofsinger, 2007, str 41). Od njega u najvećoj meri 
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zavisi korporativna kultura u kojoj tehnike i načela medijacije zauzimaju značajno mesto. 
Zato je važno postaviti i održavati stabilne i dobre odnose unutar odbora direktora jer 
je taj organ (u dvodomnom sistemu nadzorni odbor), ključni u sistemu korporativnog 
upravljanja kao spona između vlasnika kapitala i izvršnih direktora, u smislu nadzora, 
strategije i savetovanja menadžmenta (Kostyuk, 2006, str 10). Konflikti su mogući po pi-
tanju imenovanja člana odbora ili smena, u vezi naknada i visine bonusa, obelodanjivanja 
konflikta interesa, a posebno je aktuelno pitanje adekvatne informisanosti. Treba imati u 
vidu da su naročito rizične situacije kada se radi o tranzicionom periodu nakon postupka 
preuzimanja, kada je u značajnoj meri promenjen sastav odbora direktora. Takođe, okidač 
za konflikt je i  nezadovoljstvo radom jednog od direktora, sukob generalnog direktora i 
predsednika odbora, teškoće u kojima se nalazi kompanija i dr. (Runesson & Guy, 2007, 
str. 16). Koji god da je razlog, sve konfliktne situacije moraju biti efektivno otklonjene 
daleko od suda i javnosti (ali ne protivno javnom poretku). Sudski postupak bi u kom-
paniju uneo nemir, ispitivanja, otkrivanje dokumentacije i druge nepoželjne aktivnosti. 
Menadžment može imati različite pristupe, a sugerisani inherentni proces pristupanja 
rešavanju konflikata ilustrovan je na slici 2, kako sledi:

Slika 2. Predloženi menadžment process rešavanja konflikata

(Kostyuk, 2006, str 10). Konflikti su mogući po pitanju imenovanja člana odbora ili 
smena, u vezi naknada i visine bonusa, obelodanjivanja konflikta interesa, a posebno 
je aktuelno pitanje adekvatne informisanosti. Treba imati u vidu da su naročito 
rizične situacije kada se radi o tranzicionom periodu nakon postupka preuzimanja, 
kada je u značajnoj meri promenjen sastav odbora direktora. Takođe, okidač za 
konflikt je i  nezadovoljstvo radom jednog od direktora, sukob generalnog direktora 
i predsednika odbora, teškoće u kojima se nalazi kompanija i dr. (Runesson & Guy, 
2007, str. 16). Koji god da je razlog, sve konfliktne situacije moraju biti efektivno 
otklonjene daleko od suda i javnosti (ali ne protivno javnom poretku). Sudski 
postupak bi u kompaniju uneo nemir, ispitivanja, otkrivanje dokumentacije i druge 
nepoželjne aktivnosti. Menadžment može imati različite pristupe, a sugerisani 
inherentni proces pristupanja rešavanju konflikata ilustrovan je na slici 2, kako sledi: 

Izvor: Adaptirano iz (Fisher & Ury, 1996; Vemić, 2020, str. 90-91). 

Slično četiri ilustrovana principa koje su definisali Fisher i Ury (1996) 
prema autorima Kliman i Weiss (1994, str. 31-5) uspešan ishod predloženog 
menadžment procesa i sveukupnih pregovora struktuirano je zasnovan na sedam 
bazičnih elemenata, kako sledi:  

1. Sporazum je bolji od bilo koje alternative; 
2. Obostrani interesi su vrlo dobro ispunjeni; 
3. Sporazum uključuje opcije koje maksimiziraju sve vrednosti; 
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Pronalaženje povoljnih 
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Izvor: Adaptirano iz (Fisher & Ury, 1996; Vemić, 2020, str. 90-91).

Slično četiri ilustrovana principa koje su definisali Fisher i Ury (1996) prema auto-
rima Kliman i Weiss (1994, str. 31-5) uspešan ishod predloženog menadžment procesa i 
sveukupnih pregovora struktuirano je zasnovan na sedam bazičnih elemenata, kako sledi: 
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1. Sporazum je bolji od bilo koje alternative;
2. Obostrani interesi su vrlo dobro ispunjeni;
3. Sporazum uključuje opcije koje maksimiziraju sve vrednosti;
4. Sporazum obema stranama pruža osećaj legitimnosti;
5. Posevećenost realizaciji sporazuma je jasna i operativna;
6. Konačan sporazum zasnovan je na efektivnoj i efikasnoj komunikaciji;
7.  Postignut sporaum zasnovan je na procesu koji osnažuje poslovni odnos izmešu 

strana ugovornica.
Istovremeno, radi postizanja navedenih ciljeva, u okviru procesa rešavanja korpora-

tivnih konflikata razlikujemo tri moguće organizacione strategije koje menadžeri mogu 
usvojiti zavisno od svoje emocionalne zrelosti (Goleman et. al., 2002, str. 65-69) i sprem-
nosti za učenje (Senge et. al., 1999; Senge, 2003), koje ilustrujemo na slici 3, kao sledi:

Slika 3. Razlikovanje različitih organizacionih struktura i pristupu konfliktima

4. Sporazum obema stranama pruža osećaj legitimnosti; 
5. Posevećenost realizaciji sporazuma je jasna i operativna; 
6. Konačan sporazum zasnovan je na efektivnoj i efikasnoj komunikaciji; 
7. Postignut sporaum zasnovan je na procesu koji osnažuje poslovni 

odnos izmešu strana ugovornica. 

Istovremeno, radi postizanja navedenih ciljeva, u okviru procesa rešavanja 
korporativnih konflikata razlikujemo tri moguće organizacione strategije koje 
menadžeri mogu usvojiti zavisno od svoje emocionalne zrelosti (Goleman et. al., 
2002, str. 65-69) i spremnosti za učenje (Senge et. al., 1999; Senge, 2003), koje 
ilustrujemo na slici 3, kao sledi: 

 

 

 

Slika 3. Razlikovanje različitih organizacionih struktura i pristupu konfliktima 
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Izvor: Adaptirano iz (Vemić, 2020, str. 189).

Iako je istina da su sva tri ilustrovana izbora subjektivna, predlaže se stvaranje dobre 
korporatrivne participativne diskusije o njima sa osobljem i osnivačima jer bi to dovelo 
do slaganja o relativnim prednostima i slabostima. Nadalje, predloženi dinamički tok 
dodaje objektivnost i transparentnost celokupnom procesu korporativne decentralizacije 
i upravljanja.
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6. UTICAJ NOVIH INFORMATIČKIH ALATA

Prostor globalnog društva, unutar kojeg se odvijaju i privredni procesi, proširen je 
sajber prostorom. Proces digitalizacije je zahvatio svaki segment privrednog života. Reč 
je o trendu globalnih razmera i globalne odgovornosti. Potrebno je sagledati mesto kom-
panija u tom procesu, kao i prednosti i rizike (posebno po pitanju ugrožavanja ljudskih 
prava7) koje donose novi izazovi. Kompanije se oslanjaju na novu tehnologiju i veštačku 
inteligenciju (elektronska razmena podataka-EDI, e-mail, e-konferencije, blokčejn, mašine 
koje uče...) u cilju povećanja produktivnosti i ublažavanje negativnih uticaja.8 Gledano 
iz ugla spornih odnosa i njihovog rešavanja, to rađa i nove sporove i nove mogućnosti 
za medijaciju. Sve više sporova se rešava online (eng. ODR-online dispute resolution), 
posebno oni iz e-trgovine(e-medijacija ili hibridna kombinacija sa medijacijom lice u 
lice). Potrebnoje da se razume priroda novih sporova i njihovi izvori i vrste, kao i da se 
analiziraju dobre (svrsishodnost) i loše strane (rizici) e-medijacije.

Kompanijama su potrebni alati (Microsoft 2018, str. 55) koji su pouzdani i bezbedni i 
omogućavaju donošenje odluka koje su fer, transparentne, inkuzivne. Te alate one koriste, da 
se bolje organizuju, predviđaju trendove privrednih kretanja, učine efektivnijim prikupljanje, 
obradu i razmenu podata, otkrivanje konflikta interesa i postojanja povezanih lica, donošenje 
odluka, rešavanje konflikata i sporova i dr. Od ne manjeg značaja je i zaštita tih podataka i 
procesa. Adekvatna primena zahteva od prevashodno članova uprave i nadzora nova znanja 
i veštine (digitalna i tehnička) i otvara nova pitanja vezana za odgovornost. Primena veštačke 
inteligencije je ušla i u odbore direktora u kojima postoji veštačka inteligencija kao entitet 
koji ima pravo glasa. Ovo otvara brojna pitanja, na prvom mestu pravnog subjektiviteta 
a time i odgovornosti veštačke inteligencije (Deirdre 2021, str.5). Sve to ukazuje na nove 
oblike obezbeđenja starih zahteva za transparentnošću (rizik da je algoritam postavljen u 
funkciji zle namere (Diplo Foundation 2019, str.9), na primer da podržava diskriminaciju) 
i odgovornošću. Danas se i najjače ekonomije, poput američke, suočavaju sa teškoćama 
uzrokovanim brojnim globalnim faktorima. Takva situacija zahteva primenu informatičkih 
alata koji pomažu kako naučnicima (duboka nauka) tako i stručnjacima u razvoju i primeni 
informatičkih sredstava (digitalizacija). Na nivou kompanija to zahteva kvalitetan sistem 
upravljanja i nadzora, sposoban da obezbedi visok nivo izbalansiranih interesa. Zato je 
važno inkorporirati odgovarajuće tehnike u strukture i procese upravljanja. Vreme koje je 
pred nama traži snažnu sinergiju duboke nauke i digitalizacije i otvoren pristup podacima i 
resursima. Bez adekvatnog transfera znanja i novih oblika zaštite intelektualne svojine neće 
biti moguć napredak i mobilisanje velikih finansijskih resursa za nova istraživanja i inovacije.9 

7 O riziku ugrožavanja ljudskih prava videti Prlja, Gasmi & Korać, 2022, str. 81-82.
8 Prostor koji osvaja veštačka inteligencija je nesaglediv i sve ide velikom brzinom. Veštačka inteligencija je 

stvara robore koji umeju da govore, prepoznaju, zamenjuju ljudski intelektualni rad. Videti interesantne 
primere i šire o tome kod Prlja, Gasmi & Korać, 2021, str. 92-94.

9 Ovaj deo rada zasnovan je na istraživanju iznetom na webinaru „Exploring the future of innovati-
on-driven growth and role of IP: U.S. industry experiences“ (18.01.2023.) organizovanom od strane 
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Potreba za saradnjom umesto agresivnom kompeticijom je sve izraženija. To uka-
zuje na značaj svih tehnika i veština koje doprinose identifikovanju potreba i interesa i 
njihovom zadovoljavanju. Naglašena potreba za poverenjem i poverljivošću ukazuje na 
rastuću potrebu primena tehnika medijacije. U tom smislu logično je očekivati da se i 
klasičan proces medijacije prilagođava trendu drugačijih načina komunikacije, istraživanja 
i poslovanja. To podrazumeva poznavanje trenda i karakteristika naprednih tehnologija 
i veštačke inteligencije. Novi oblici investiranja, poslovanja, edukacije, lečenja zahtevaju 
i nove mehanizme ranog otkrivanja konflikata kao rešavanja sporova, uz pomoć super 
kompjutera, primene sve naprednijih softvera i veštačke inteligencije u cilju pronalaženja 
podataka, njihove analize i simulacije različitih procesa.

7. ZAKLJUČAK

Konflikti i sporovi unutar kompanije su neminovnost. Oni ukazuju na potrebu da se 
nešto menja u problematičnom odnosu. Zato se moraju blagovremeno otkrivati i rešavati 
van sudova i bez prisustva javnosti. U rado je pokazano da medijacija predstavlja dobar 
način kako preventivnog delovanja u smislu negovanja nekonfliktne korporativne kulture, 
tako i za rešavanje nastalih sporova. Ova vrsta sporova koja se odnosi na imovinskopravne 
zahteve i naknadu štete, najčešće nastaje u međusobnom odnosu akcionara, između akci-
onara i direktora, kao i između samih direktora. Ti sporovi sumedijabilnii posredovanje 
u njihovom rešavanju bi, zbog pozitivnog učinka na očuvanje pa i popravljanje odnosa, 
trebalo aktivno primenjivati. Neinvazivna tehnika koja karakteriše medijaciju omogućava 
očuvanje potreba i interesa kompanije i svih njenih stejkholdera. Njene tehnike trebalobi 
inkorporisati u sve strukture i procese kompanije, kao način uvažavanja prisustva različitih 
potreba i interesa, ranog otkrivanja konflikata i njihovo blagovremeno i adekvatno rešavanje. 

Prema rezultatima istraživanja uslov za efikasnu primenu medijacije u rešavanju ove 
vrste sporova zahteva od medijatora pored poznavanja tehnika medijacije i poznavanje 
kompanijskog prava i načela korporativnog upravljanja. Neophodno je razumeti hetero-
genost interesa koji postoje unutar kompanije i osetljivost koflikata čije neblagovremeno 
prepoznavanje i neadekvatno saniranje vode u sukob i spor. Jednostavno mogu negativno 
uticati na kompaniju, njene poslovne rezultate, pristup eksternom finansiranju i reputaciju. 
Adekvatan pristup kontroli ove vrste sporova pruža dodatnu sigurnost investitorima i 
poslovnim partnerima. Nema sumnje da su tehnike medijacije, s obzirom da su usmere-
ne na balans interesa i zadovoljenje potreba, korisne za ovu vrstu sporova. Posebno ako 
imamo u vidu načela na kojima je medijacija obavezno zasnovana, a koja između ostalog 
garantuju visok stepen dobrovolnosti, kooperativnosti i poverljivosti. Naročito je važno 
primeniti u kompleksnim transakcijama gde se lako mogu javiti različiti interesi. Primera 
radi kod statusnih promena, povezanih lica i dr.

Svetske organizacije za intelektualnu svojinu (WIPO) i Asocijacije vlasnika intelektualnih prava (IPO) 
pod nazivom „Exploring the Future of Inovation-driven Growth and Intellectual Property: US Industry 
Experiences“.
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Treba razvijati ovu vrstu postupka i učiniti više na adekvatnoj edukaciji i promociji 
uopredno sa jačanjem celokupnog pravosudnog sistema. Potrebna su zakonska rešenja koja 
upućuju na medijaciju, viši nivo svesti kod sudija i advokata o značaju i mogućnostima 
primene, izgradnja korporativne kulture, uloga medija i obrazovnih ustanova u kreiranju 
nekonfliktne atmosfere u privredi i društvu.

Činjenica da svetska privreda stagnira, da je karakteriše neusklađenost razvijenosti 
po sektorima i regionima, kao i da se (kao posledica COVID19 i drugih negativnih uti-
caja) očekuje talas bankrota kompanija čirom sveta, ukazuje na plodno tlo za konflikte 
i sporove. To potvrđuje značaj potencijalne medijacije i srodnih alternativa koje rešenje 
traže u balansu interesa delujući sa pozicije saradnje, a ne s pozicije moći.

Proces digitalizacije menja puno u klasičnom poimanju kompanije, njenog poslo-
vanja, sistema upravljanja i nadzora. Isto važi i za proces praćenja sporova i njihovog 
rešavanja. Sve to će voditi približavanju kompanijskog prava i informatike. Tako se na 
najbolji mogući način mogu iskoristiti mogućnosti naprednih tehnologija, uključujući i 
veštačku inteligenciju, ali svakako uz oprez i adekvatno upravljanje rizicima (uključujući 
i sporove) i obezbeđenje stabilnosti i sigurnosti. Novi oblici komunikacije brišu granice i 
omogućavaju prekogranična ulaganja i upravljanje i nadzor sa distance. Veštačka inteli-
gencija ulazi u odbore direktora s pravom da glasa u postupku donošenja odluka (Diplo 
Foundation, 2019).10 Najzad, u radu je istkanuto da medijacija takođe pronalazi načine 
da se tehničko-tehnološka rešenja (prikupljanje podataka, analiza, predviđanje ishoda i 
dr.) iskoriste za efikasniji, sigurniji i efektivniji pristup pravdi. 
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Апстракт: Деценију након светске економске кризе свет се суочава са новом 
кризом изазваном пандемијом Ковид-19, коронавирусом који се појавио у Кини и брзо 
се проширио на остатак света. Поред великих последица које има на људско здравље, 
пандемија наноси велику штету глобалној привреди и већ се у првом кварталу 2020. 
године светска, европска и домицилна економија суочавају са значајним променама 
које имају израженији негативни интензитет у поређењу са претходном великом 
рецесијом. Ковид-19 je постао глобална претња и економски ризик јер је у рецесију 
,,гурнуо’’ чак и најразвијеније светске привреде. Гашење активности у различитим 
секторима дешавало се истовремео и утицало је на функционисање свих економија 
света, без обзира на ниво привредног развоја. 

Аутори у раду анализирају економске ефекте коронавируса на примеру Републике 
Србије испитујући кретање макроекономских индикатора (бруто домаћег производа 
и страних директних инвестиција). Додатно, аутори идентификују сличности и 
разлике са пређашњом кризом и присећају се лекција које се могу применити у циљу 
бржег опоравка привреде. 

Кључне речи: макроекономски индикатори, Ковид-19 пандемија, Република Србија
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Abstract: A decade after the global economic crisis, the world is facing a new crisis 
caused by the Covid-19 pandemic, a coronavirus that appeared in China and quickly spread 
to the rest of the world. In addition to the great consequences it has on human health, the 
pandemic is causing great damage to the global economy and already in the first quarter of 
2020, the world, European and domestic economies are facing significant changes that have a 
more pronounced negative intensity compared to the previous great recession. Covid-19 has 
become a global threat and economic risk because it has “pushed” even the most developed 
world economies into recession. The shutdown of activities in different sectors happened 
simultaneously and affected the functioning of all economies of the world, regardless of the 
level of economic development.

In the paper, the authors analyze the economic effects of the coronavirus on the example of 
the Republic of Serbia, examining the movement of macroeconomic indicators (gross domestic 
product and foreign direct investments). In addition, the authors identify similarities and 
differences with the previous crisis and recall lessons that can be applied in order to speed 
up the recovery of the economy.

Key words: macroeconomic indicators, Kovid-19 pandemic, Republic of Serbia
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УВОД

Kриза изазвана вирусом SARS-CoV-2 (у даљем тексту Ковид-19) почиње откри-
вањем првог случаја упале плућа 8. децембра 2019. године у Вухану, главном граду 
провинције Хубеи у Кини (WHO, 2020). Као одговор на новонасталу ситуацију, 
Влада Кине доноси одлуку да у потпуности затвори град Вухан, а затим и остале 
градове у Кини како би минимизирала могућност даљег преноса заразе. Светска 
здравствена организација 11. марта 2020. године проглашава почетак пандемијe 
Ковид-19 и дефинише је као претњу међународног значаја, здравствену кризу која 
се претворила у глобалну економску и социјалну кризу која наноси штету свету 
рада и претвара се у хуманитарну катастрофу за милионе људи. 

Владе су услед пандемије Ковид-19 доносиле одлуке и спроводиле политике 
које би пре избијања кризе биле окарактерисане као несвакидашње. С› тим у вези у 
стручној литератури можемо пронаћи податак да је ова пандемија окарактерисана 
као почетак нове ере, засноване на заокретима у економској политици који под-
разумевају све већу улогу државе (The Economist, 2020). За само неколико месеци 
од првог откривеног случаја, Ковид-19 се рапидно проширио на 215 територија 
широм света (Viana, R., Moyo, S., et al., 2022). Иако су владе земаља Европске Уније 
настојале да успоставе равнотежу између здравствених и социо-економских циљева, 
неспремност и касна реакција нарочито Италије и Шпаније (Gatto, M., Bertuzzo, E et. 
аl., 2020) за резултат су имале брзо ширење вируса и већи број зараженог станов-
ништва него што је то био случај у Кини (Fanelli D., Piazza, F., 2020). Са ширењем 
вируса и све већим бројем зараженог становништва растао је и број сектора који 
су били погођени негативним ефектима. Мере влада широм света базирале су се 
на ограничењима у погледу пословања појединих сектора (нарочито су погођени 
сектори туризма и угоститељства, образовање и прехрамбена индустрија) што је 
довело до успоравања, а убрзо и до пада кључних макроекономских индикатора. 
Највеће смањење привредне активности забележено је у земљама које у својој развој-
ној политици имају изражену оријентацију  на поједине гране привреде (нарочито 
туризам и угоститељство) (Roman M., Roman M. et.al, 2022). Са друге стране, чиње-
ница је да је криза настала у добу развијене дигитализације која је становништву, 
бизнису али и владама омогућила да се адаптирају на новонастале околности. С’ 
тим у вези, претње су постале шансе за нове бизнис моделе и културу пословање те 
је извесно да high-tech индустрије бележе бржи раст од других индустрија како због 
технолошког развоја и роботизације тако и због повећане потребе ових делатности 
у периоду кризе (ЦБЦГ, 2021) као и након изласка из пандемије. 

Због присутне глобализације, заступљених економских интеграција и међу-
собне повезаности различитих сектора привреде, промене у било ком сегменту 
економије имале су узрочно-последичну везу са различитим секторима привреде 
на глобалном нивоу. У већини земаља света опоравак од првог таласа изазаваног 
коронавирусом био је задовољавајући, финансијске последице мање видљиве него 
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што се на почетку пандемије прогнозирало. Међутим, како је вирус наставио да 
се шири и јавља у више таласа, опоравак светске економије постао је изразито не-
уједначен када се пореде државе, али и сектори унутар привреде. Чињеница је да 
се не могу у потпуности сагледати сви негативни ефекти узроковани пандемијом 
коронавируса будући да тренутна пандемија за економисте представља још увек 
недовољно истражено поље. У том контексту, давање прогноза даљег тока кризе и 
тренда кретања макроекономских индикатора је додатно отежано због присутности 
велике неизвесности која се заснива на непознатим факторима: 

•  не може се са сигурношћу тврдити којом брзином ће се вирус ширити, да 
ли ће се становништво брзо излечити/ поново заразити и да ли се и којом 
брзином могу развити нове вакцине и дистрибуирати у различите делове 
света;

• економске и социјалне мере зависе од влада земаља и
•  јавља се много директних и индиректних ефеката који делују у више сектора 

привреде (WIIW, 2020). 
У Србији је први случај Ковид-19 забележен почетком марта 2020. године, а 

убрзо је након тога проглашена ванредна ситуација која је трајала два месеца (Радио 
слободна Европа, 2020). Мере за ублажавање ширења коронавируса су варирале 
од потпуног затварања и забране кретања у виду увођења полицијског часа као и 
забране кретања становништва старијег од 65 година, преко затварања вртића, 
школа и универзитета, а касније је омогућен прелазак на online наставу, рад од куће, 
затварање угоститељских објеката и обуставу авио саобраћаја (BBC news, 2020). 

Аутори ће у раду анализирати макроекономска кретања у Републици Србији 
у време пандемије изазване Ковид-19 вирусом и покушати да направе паралелу 
са негативним ефектима које је економска криза из 2008. године имала по домаћу 
привреду.

1. АНАЛИЗА КРЕТАЊА ЕКОНОМСКИХ ИНДИКАТОРА У РЕПУБЛИЦИ 
СРБИЈИ У ВРЕМЕ ПАНДЕМИЈЕ КОВИД-19

Коронавирус је оставио негативне мултипликоване ефекте како на социјалну 
тако и на економску димензију живота, стопирао је рад индустрије и приморао 
државе да уведу рестриктивне мере како би спречиле даље ширење вируса (OECD, 
2022). Страх од ширења вируса и притисак на агрегатну понуду доводе до смањења 
агрегатне тражње, односно успоравања глобалног ланца трговине што у крајњој 
инстанци за последицу има смањење нивоа запослености, пад прилива страних 
директних инвестиција и мању продуктивност у пословању (ЦБЦГ, 2021). 

Слична ситуација, али са другачијим узроком, десила се деценију пре. Негативни 
ефекти велике рецесије били су праћени већ постојећим макроекономским нерав-
нотежама у привреди Србије, пре свега високим буџетским и спољнотрговинским 
дефицитом. Реални сектор је био погођен економском кризом: пад БДП-а, повећање 
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стопе незапослености и сиромаштва, раст спољног дуга, опадање индустријске 
производње, пад грађевинске активности, смањење спољнотрговинске размене и 
промета у трговини на мало, мањи прилив страног капитала и инвестиција, рела-
тивно висок ниво инфлације (Пауновић С., Димић М. и др., 2019).

Брзо ширење коронавируса широм света за последицу је имало успоравање 
економија. Извештаји Светске банке (WB), Међународног монетарног фонда (IMF) 
и Организације за економску сарадњу и развој (OECD) потврђују ову чињеницу. 
Према извештају Светске банке из 2020. године, стопа бруто домаћег производа 
(БДП) мерена на глобалном нивоу смањена је за 5,2% у односу на 2019. годину 
(WBG, 2020a). Слично, ОЕЦД је тада дао прогнозу пада  БДП-а у распону од 6% до 
7,6% у зависности од јачине негативних ефеката које доноси други талас Ковид-19 
(OECD, 2020a), док је Међународни монетарни фонд пројектовао смањење од 4,4% 
у земљама које су укинуле рестриктивне политике понашања у мају и јуну 2020. 
године (IMF, 2020). Према овом извештају еврозона је највише погођена негативним 
ефектима, нарочито Италија, Шпанија и Француска које су из квартала у квартал 
бележиле рекордан двоцифрени пад БДП-а, изнад 12%. Са друге стране, Кина је 
успела да остане на позитивном курсу и оствари повећање привредне активности 
од 1%. На почетку избијања пандемије изазване Ковид-19 вирусом, макроеконом-
ски трошкови односе се на губитак БДП-а у земљама погођеним пандемијом, раст 
стопе незапослености у њима, погоршање других макроекономских величина – фи-
скалних показатеља и показатеља екстерне равнотеже, што ће имати последице на 
њихове стопе економског раста (Прашчевић A., 2020). Аутори de Soyres, Santacreu 
i Young (2022) истичу да су владе широм света, са циљем да ублаже здравствене и 
економске последице пандемије Kовид19, уводиле масивне фискалне програме 
подршке. Такви програми су допринели повећању тражње за производима личне 
потрошње док се индустријски производи нису тако брзо прилагодили задовољењу 
оштрог раста тражње. Оваква неравнотежа између понуде и тражње широм зема-
ља довела је до снажног раста инфлације. У почетку се сматрало да је инфлација 
транзиторног карактера, међутим, врло брзо је постало јасно да нису у питању 
транзиторни ефекти него значајно трајнији. Сведоци смо у којој мери инфлација 
и инфлаторна очекивања добијају на убрзању. У том контексту, Секретаријат за 
финансије Сједињених Америчих Држава објавио је податак да је у последњих 40 
година забележен највиши ниво инфлације (7%, у децембру 2021. године). Америчка 
централна банка (FED) најавила је почетком 2022. године могућност спровођења 
рестриктивније монетарне политике која се базира на корекцији референтне каматне 
стопе, која је од почетка 2022. године повећана са 0,25% на 4,5% (FED, 2022). Према 
подацима Еуростата (2022), инфлација у еврозони је почетком јануара 2022. године 
достигла ниво од 5,1%, што је највиши раст од 1997. године када је агенција почела 
да прикупља податке о овом економском индикатору. Врхунац инфлације у ЕМУ 
забележен је у октобру 2022. године када је инфлација износила 10,6% годишње  
(Eurostat, 2022). 
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Расту индекса потрошачких цена највише је допринело поскупљење енергена-
та, хране, алкохола и дувана, као и неиндустријских производа и услуга. Највише 
стопе инфлације међу земљама чланицама Еврозоне током 2022. забележене су у 
Литванији (24,1%), Естонији (24,8%), Белгији и Словачкој (15,4%). Економија Еу-
розоне се слабије развијала након пандемије у односу на САД те су тако и одлуке  
о рестриктивној монетарној политици коју проводи ЕЦБ уведене касније у односу 
на САД. Тачније, ЕЦБ је започела са повећањем референе каматне стопе од јула 
2022. године када је референтна каматна стопа повећана са 0% на 0,50% да би се до 
краја 2022. године референтна стопа повећала на 2,5%, све са циљем да се сузбије 
инфлација и доведе на циљани инфаторни ниво од 2% (ECB, 2022).

Пандемија је приредила прави економски шок целом свету, а нису остале изо-
ловане ни земље Балкана. За све земље западног Балкана од суштинског значаја 
је очување макроекономске и финансијске стабилности (WBG, 2020). Економски 
индикатори у Србији у 2019. години, пре избијањa пандемије, били су релативно 
повољни. Тако је стопа раста БДП-а била на нивоу од 4,2% (пројекција Владе за 
2020. годину била је 4%), незапосленост је након опоравка од негативних ефеката 
велике рецесије имала тренд пада и била је на рекордно ниском нивоу од 10,4%, док 
се инфлација у последњих осам година кретала на нивоу од око 2% (НБС, 2022)1. 
Међутим, средином марта 2020. године Влада Србије проглашава ванредно стање 
и све пројекције економских и социјалних индикатора у Србији одлазе у заборав. 
Пандемија се великом брзином шири, успорава привреду и зауставља функциони-
сање одређених индустрија што је негативно утицало на привредне активности и 
захтевало ревидирање пројекција кључних макроекономских индикатора од стра-
не међународних и домаћих економских експерата и институција. Успостављена 
макроекономска стабилност у Србији је пољуљана при чему се негативни ефекти 
Ковид-19 преливају на економију кроз:

• утицај на извоз, стране директне инвестиције, дознаке, туризам,
• комбиновани пад личних и корпоративних издатака  и инвестиција,
• текућу и могућу будућу контракцију финансијског сектора (UNDP, 2020).
Европска Унија је најавила пакет финансијске подршке вредан 3,3 милијарде 

евра за цео регион Западног Балкана, од чега би Србија могла да користи 186,6 ми-
лиона евра. У том контексту новац je биo распоређен на следећи начин: 15 милиона 
евра за решавање здравствене кризе, 78,4 милиона евра средстава за социјални и 
економски опоравак земље и 93,4 милиона евра у облику пакета економске реак-
тивације за подршку пословању и улагањa у јавни сектор (European Council, 2022).

Влада Србије је по угледу на усвојене мере у развијеним економијама и земљама 
у окружењу донела пакет економских мера за помоћ привреди и смањење негатив-
них ефеката проузрокованих пандемијом коронавируса (око 50% годишњег буџета 

1 Према подацима НБС стопа инфлације у Србији у децембру 2021. године била је 7,9% у односу на 
исти период претходне године, док су потрошачке цене повећане за 4% у 2021. години у односу 
на 2020. годину. 
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Републике Србије). Програм је садржао четири групе економских мера (Влада РС: 
2020) мере пореске политике, директна помоћ привредном сектору, мере за очување 
ликвидности и директна помоћ свим пунолетним грађанима. 

2. БРУТО ДОМАЋИ ПРОИЗВОД (БДП)
Пре избијања светске економске кризе у Сједињеним Америчким Државама и 

њеног прливања са финансијског на реални сектор, привредни раст Србије у про-
секу износио око 5% (у периоду 2005-2008. година). Према извештају Међународног 
монетарног фонда, велика рецесија у земљама западног Балкана доноси период 
смањења привредне активности: на нивоу целог региона забележен је тренд пада 
БДП-а за приближно 7 процентних поена (са позитивних 3,1% у 2008. години на 
негативних 3,6% у 2009. години). 

Према подацима Министарства финансија (2020) у Србији је забележен тренд 
смањења БДП-а у 2009. години за 8,4 процентних поена (са 5,7% из 2008. на -2,7% 
у 2009. години). Прво повећање привредне активности и излазак из црвене зоне 
у Србији је остварен 2013. године. Међутим, са избијањем другог таласа кризе у 
евро зони, већ наредне године јавља се тренд пада, да би се од 2015. до 2019. године 
успоставио стабилан раст БДП-а. 

Графикон 1. Реална стопа раста БДП-а у Републици Србији, квартално
Извор: Републички завод за статистику, РЗС (2022)

На раст домаћег БДП-а од 4,4% и 4,2% у 2018. и 2019. години, респективно, 
највише су утицали прилив страних директних инвестиција и домаћа потрошња. 
Економисти су прогнозирали сличну стопу раста и за 2020. годину, али их је Ко-
вид-19 вирус навео на ревизију постојећих пројекција. У том контексту, извештаји 
међународних и домаћих институција неколико пута су ревидирали пројекције за 
2020. годину (Светска банка, Међународни монетарни фонд, ЕБРД, Евопска коми-
сија, Народна банка Србије и Министарство финансија Републике Србије) да би се 
на крају сложили и објавили податак о годишњем паду привредне активности од 
0,9% (изузетак је ММФ који је објавио податак о смањењну привредне активности 



GODIŠNJAK FPSP

97

од 1%). Чињеница је да је пандемија изазвана вирусом Ковид-19 уздрмала домаћу 
привреду. Међутим, због релативно повољних макроекономских перформанси у 
годинама непосредно пре кризе и специфичне структуре српске привреде, пад БДП-а 
у Србије у 2020. години био је нижи од пада у осталим земљама западног Балкана 
и земљама Европске Уније (UNDP, 2020). Томе су у значајној мери допринеле мере 
фискалне и монетарне политике као и привредна активности у секторима  пољо-
привреде, шумарства и риболова (раст 15,2%), административне и помоћне услуге 
(раст 9,0%), ИТ сектор (раст 5,5%) (РЗС, 2019). 

Тренд пада БДП-а био је условљен смањеним обимом извоза, смањеним при-
ливом дознака из иностранства као и немогућношћу функционисања компанија у 
сектору транспорта и туризма. У табели 1 је дата процена стопе раста БДП-а у 2021. 
као и пројекције стопе раста БДП-а у 2022. и 2023. години које су дале међународне 
и домаће институције. Релативно мали пад БДП-а од приближно 1% у 2020. години 
постигнут је захваљујући донетим мерама економске политике тј. пакета од 5,8 
милијарди евра (око 13% БДП-а) у 2020. години што је утицало на минимизирање 
тренда пада БДП-а. Додатно, у 2021. години пакети економске помоћи од 2,2 ми-
лијарде евра (4,2% БДП-а) допринели су даљем расту БДП-а и враћању на путању 
одрживог раста у средњем року (НБС, 2022). Други фактор који доприноси мањем 
паду је структура привреде, коју одликује скромно учешће сектора услуга код којих 
је кључан контакт са корисницима, попут услужних делатности, уметности, забаве 
и рекреације (око 2,22% учешће у БДВ) (НАЛЕД, 2020).

2020 2021* 2022** 2023**
Светска банка (WBG, 2022) -0,9 6,0 4,5 4,0

Европска банка за обнову и развој (EBRD, 2021) -0,9 6,5 4,3 н.а
Међународни монетарни фонд (IMF, 2021) -1,0 6,5 4,5 н.а

Бечки институт за међународне економске студије 
(WIIW, 2020) -0,9 7,5 4,9 4,5

Европска комисија (EC, 2021) -0,9 6,7 4,3 4,3
Народна банка Србије (НБС, 2022) -0,9 7,5 4,5 4,5

Министарство финансија (МФ, 2021) -0,9 6,0 4,0 4,0
Табела 1. Пројекција утицаја кризе Ковид-19 на српску привреду - стопе раста/

пада БДП-а
*процена

**пројекција
Извор: Приказ аутора према извештајима институција

Респектабилне међународне и домаће институције које се баве макроеко-
номским анализама и пројекцијама у наредне две године прогнозирају стабилан 
тренд раста привредне активности у Србији у оквирима од 4,0% (Светска банка  
и Министарство финансија) до чак 4,9% (Бечки институт за међународне економске  
студије). 
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3. СТРАНЕ ДИРЕКТНЕ ИНВЕСТИЦИЈЕ (СДИ)

У Извештају о глобалним економским изгледима (Global Economic Prospects 
report) који је Светска банка објавила 2020. године процењује се да је пандемија 
Ковид-19 на глобалном нивоу проузроковала смањење укупног прилива СДИ за 
42% у 2020. у односу на 2019. годином (WBG, 2020a). Аутори анализе о глобалном 
нивоу инвестиција (World Investment Report) коју је публиковала Конференција 
Уједињених нација за трговину и развој (скр. УНЦТАД) дошли су до сличних 
закључака: у 2020. години забележен је пад СДИ за 35%, присутно је смањење од 
0,5 билиона долара у поређењу са претходном годином. Овај ниво СДИ је за 20% 
испод нивоа који је забележен 2009. године након избијања велике економске кризе  
(UNCTAD, 2021).

Подаци Развојне агенције Србије указују да је од 2007. године Србија привукла 
34 милијарде евра страних директних инвестиција. Треба напоменути да је прилив 
СДИ са избијањем економске кризе у периоду 2009-2010. година преполовљен у по-
ређењу са до тада рекордних 3,3 милијарде евра2 из 2006. године. Оваква ситуација 
је била очекивана, јер су страни инвеститори имали отежан и ограничен приступ 
финансијским ресурсима на глобалном нивоу, а њихове могућности за инвестирање 
у привреду Србије су такође биле озбиљно погођене како слабим изгледима раста 
домаће економије тако и условима економске кризе која је пропраћена повећани 
ризицима улагања (Пауновић-Димић и др., 2019: 161). 

Графикон 2. СДИ у Србији у време Велике рецесије и пандемије Ковид-19  
(у млрд. евра)

Извор: НБС (2020, 2022)

2 Продаја Мобтела, Хемофарма, Панонске и Војвођанске банке.
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Када се ниво страних директних инвестиција у Србији посматра у деценијском 
периоду почевши од 2007. године закључно са 2016. годином у просеку је износио 
2,1 милијарду евра на годишњем нивоу, док је у претходних пет година годишњи 
прилив СДИ био повећан за више од 50% (кумулативно је износио 16,7 милијарди 
евра) (НБС, 2022). Србија је имала три инвестициона циклуса:

•  Први, у периоду 2006-2009. година, када је забележена највећа трансакција 
у историји СДИ у Србији у износу већем од 1,6 милијарди евра продајом 
мобилног оператора Мобтел, норвешкој компанији Теленор. Додатно, про-
даја Хемофарма, Војвођанске и Панонске банке Србији је донела рекордан 
прилив инвестиција у износу од 3,3 милијарде евра у периоду 2006-2007. 
година.

•  Други, у периоду 2009-2012. година и карактерише га смањење СДИ за око 
50% у односу на претходни период. Највећа инвестиција у овом периоду 
била је инвестиција белгијског трговинског ланца ,,Delez” у 2011. години за 
933 милиона евра.  

•  Tрећи, у периоду 2017-2020. година са највећим приливом страних директних 
инвестиција у четвртом кварталу 2019. године. На основу података који су 
представљени на графикону 3 може се закључити да је прилив СДИ у 2019. 
години у Републици Србији био на рекордној вредности. Смањен прилив 
од 0,8 милијарди евра у 2020. години је последица негативних ефеката 
пандемије изазване коронавирусом. Народна банка Србије је у најновијем 
извештају Макроекономске анализе и прогнозе из јануара 2022. године, дала  
процену да ће СДИ у 2021. години бити за0,1 милијарду евра веће него у 
2019. години, што представља ниво инвестиција пре избијања пандемије. 

У наставку је дат графички приказ највећих инвеститора у Србији у периоду 
од 2010. до 2020. године.
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Графикон 3. Највећи инвеститори у Србији у периоду 2010-2020.година
Извор: Business Info Group (2021)  

Према подацима Развојне агенције Србије из јануара 2022. године водећа земља 
инвеститор по броју пројеката је Немачка са учешћем од 15%, а следи је Италија. 
Учешћа мања од 10% имају Аустрија, Словенија, САД, Француска и Турска које 
укупно чине око 57% укупног броја пројеката. Када је реч о земљама са највећим 
инвеститорима посматрано према критеријуму вредности улагања, слична је си-
туација. На лидерским позицијама су Немачка и Италија, док је на трећем месту 
САД. Према подацима Народне банке Србије (2020) за 2020. годину, највећи страни 
инвеститори у Србији су: Холандија (590,6 мил. Евра), Словенија (466,1 мил. Евра) 
и Кина (410,3 мил. Евра).
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Водећи инвеститори по броју 
пројеката (у %)

Водећи инвеститори по 
вредности (у %)

Удео инвестиција по секторима  
(у %)

Немачка 15,0 Немачка 10,8 Аутомобилски сектор 19,0

Италија 14,3 Италија 10,2 Пољопривреда, храна и 
пиће 11,8

Аустрија 7,5 САД 10,1 Текстилна индустрија 8,2

Словенија 6,2 Француска 9,5 Електротехника и елек-
троника 7,1

САД 5,2 Аустрија 8,8 Грађевинска индустри-
ја 5,3

Француска 4,9 Кина 8,7 Машине и опрема 5,2

Турска 3,8 Чешка 6,6 Металургија и машин-
ство 4,3

Остали 43,1 Остали 35,3 Остале индустрије 39,1
Табела 2. Водећи инвеститори у Србији, јануар 2022

Извор: Развојна агенција Србије, РАС (2022) 

Подаци Развојне агенције Србије (2022) из јануара 2022. године показују да су 
страни инвеститори највише били заинтеросавани за инвестирање у аутомобилску 
индустрију и пољопривреду, храну и пиће 19% и 11,8%, респективно. Подаци На-
родне банке Србије указују да су страни инвеститори у периоду 2018-2020. година 
највише улагали у прерађивачку индустрију, саобраћај и складиштење, грађеви-
нарство и финансијски сектор. Повећање у 2020. години, у односу на претходну 
годину, забележено је у секторима финансијске делатности и сектора осигурања, 
грађевинарства, образовања и прерађивачке индустрије, док је највеће смањење 
прилива инвестиција присутно у секторима стручне, научне и иновационе техноло-
шке делатности и сектору информисања и комуникација. У 2020. години инвести-
тори су највише били заинтеросавани за: прерађивачку индустрију (850,8 милиона 
евра), финансијске делатности и делатност осигурања (512,1 мил евра), саобраћај 
и складиштење (450,9 мил евра) и грађевинарство (385 мил евра).

ЗАКЉУЧАК

Пандемија изазвана Ковид-19 вирусом је глобални проблем који прети да има 
интензивније негативне ефекте на привреде света у поређењу са великом рецесијом. 
Аутори у раду истичу да се кључна разлика између ове две кризе може понаћи у 
узроку њиховог настанка. Са једне стране, велика рецесија је искључиво финансијска 
криза, која је поникла у сектору хипотекарних кредита у Сједињеним Америчким 
Државама, али се веома брзо са финансијског прелила на реални сектор. Са друге 
стране, коронавирус је у истом тренутку погодио цео свет, успорио функционисање 
више сектора истовремено и у кратком временском периоду развијене земље света 
,,закључао’’ и одвео у црвену зону пословања. Кључна сличност између Ковид-19  



GODIŠNJAK FPSP

102

и велике рецесије је напуштање постулата неолиберализма и ослањање на државне 
интервенције. У случају светске економске кризе кључна мера у спашавању финан-
сијског система била је откуп спорних обвезница, док је у време садашње епидемије 
присутна буџетска помоћ реалном сектору у циљу очувања привредне активности. 

Иако је Ковид-19 на самом почетку имао интензивније негативне ефекте по 
глобалну привреду (забележени су и двоцифрени трендови пада БДП-а у развијеним 
привредама западне Европе), макроекономски индикатори су се побољшали након 
првог шока и неспремности Влада да реагују на новонасталу ситуацију. Свакако 
да је неизвесност тока пандемије један од кључних индикатора који онеомогућава 
предвиђање даљег опоравка привреде на глобалном нивоу. Иако се назире светло на 
крају тунела, међународне финансијске институције очекују да глобални економски 
опоравак буде неуједначен, а поновно ширење вируса и појава нових сојева као и 
увођења рестриктивних епидемиолошких мера свакако ће утицати на успоравање 
привредних активности и повратак на преткризни ниво. 

Србија је након потпуног затварања (када су најугроженији били сектори који 
су имали највеће рестрикције у пословању, на првом месту сектори туризма и уго-
ститељства), успела да у време пандемије  забележи минимално смањење привредне 
активности (од око 1%) у 2020. години. Међународне финансијске институције у 
наредне две године прогнозирају позитиван тренд раста БДП-а у распону од 4% 
до 4,9%. Додатно, обим инвестиција у Србији је враћен на ниво пре избијања пан-
демије, тачније премашио је рекордан ниво СДИ који је забележен 2006. године. 

Кључни задаци у пост – ковид фази биће очување стабилности домаће привреде, 
спровођење структурних промена које су усмерене на јачање њене конкурентно-
сти, као и даље унапређивање амбијента за обављање пословних активности. У 
том контексту, искуства и научене лекције из периода криза имају своје посебно 
место и  значај. 
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РАТ У УКРАЈИНИ КАО КРИЗА И КАТАСТРОФА
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„Унион-Никола Тесла“, Београд
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Апстракт: Генерализујући праксу друштвених односа ортодоксна и модерна 
теорија менаџмента (и бизниса), али и других научних дисциплина у друштвеним 
наукама, често се саплићу око дефинисања кризе и сродних појмова.

Овај рад је теоријски допринос разграничавању појома криза и њој сродних 
појмова, пре свега израза катастрофа. У ту сврху узет је пример из праксе – Рат у 
Украјини. Основни став из теорије, а од кога се пошло у раду гласи: Свака катастрофа 
је криза, док свака криза не мора да пређе у катастрофу. С друге стране, анализом 
тока и карактера рата у Украјини, кључна хипотеза јесте: Рат у Украјини истовремено 
је и криза и катастрофа. 

Основни циљ рада јесте да се потврди чињеницу - да је рат увек и криза и 
катастрофа. У потврђивању хипотезе и доласку до циља рада коришћене су методе: 
анализа садржаја, аналогија, студија случаја.

Кључне речи: Појам, Криза, Катастрофа, Рат, Украјина, Русија, Запад.
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WAR IN UKRAINE AS A CRISIS AND DISASTER
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E-mail: sinisa.dostic@fpsp.edu.rs

Abstract: Generalizing the practice of social relations, orthodox and modern manage-
ment (and business) theory, as well as other scientific disciplines in the social sciences, often 
stumble over the definition of crisis and related terms.

This paper is a theoretical contribution to the demarcation of the concept of crisis and 
its related concepts, primarily the term disaster. For this purpose, an example from practice 
was taken - the War in Ukraine. The basic position from the theory, from which the work was 
started, is: Every disaster is a crisis, while every crisis does not have to turn into a disaster. 
On the other hand, by analyzing the course and character of the war in Ukraine, the key 
hypothesis is: The war in Ukraine is both a crisis and a disaster at the same time.

The main goal of the work is to confirm the fact - that war is always a crisis and a disa-
ster. In confirming the hypothesis and reaching the goal of the work, the following methods 
were used: content analysis, analogy, case study.

Key words: Concept, Crisis, Disaster, War, Ukraine, Russia, West.

УВОД

Језик је основно средство споразумевања међу људима. Такође, језик је један од 
конституенаса науке. Појмови и термини су основни елементи језика. Дакле, појмови 
су кључни за теорију и праксу. Да би остварили своју функцију у комуникацији међу 
људима, као и у науци, између осталог, појмови морају да буду јасно дефинисани, 
односно разграничени од других појмова. Понекад је то тешко учинити, што може 
да доведе до „појмовне збрке“, која може да проузрокује различите последице.

Један од појмова који се често доводи у везу са сличним појмовима, где разни 
аутори праве различите дистинкције, јесте „криза“. Сродни појмови кризи јесу: 
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сукоб (конфликт); катастрофа, ванредна ситуација (стање); несрећа, опасност и 
неки други. За овај рад посебно је интересантан однос теоријског одређења појмова 
криза и катастрофа.

У теорији постоји релативно уједначено поимање односа кризе и катастрофе, 
где се каже да свака катастрофа јесте уједно и криза, док свака криза не мора да 
буде (прерасте у) катастрофа.

Однос појмова криза и катастрофа посебно је индикативан на примеру рата као 
облика решавања спорова међу државама. Принципијелно посматрано, рат, сам по 
себи, јесте и криза и катастрофа. Ту тврдњу у овом раду покушаћемо да докажемо 
на примеру рата у Украјини.

1. ТЕОРИЈСКО ОДРЕЂЕЊЕ ПОЈМОВА КРИЗА И КАТАСТРОФА

1.1. Појам криза

Криза је родни појам за мноштво врста криза које се појављују у свим сферама 
људске делатности, као и код појединца, а именују као друштвена криза, економска 
криза, политичка криза, криза идентитета, социјална криза, психичка криза и дру-
ге. Поред тога, у развоју појма криза, исти се приписивао „вишој сили“ и „Божијој 
вољи“. У том смислу, једно теоријско одређење кризе, погодно за теоријску расправу, 
дао је Козелек, који каже:

„Криза“  спада у основне појмове тј. у незаменљиве појмове грчког језика. Изве-
дена из „krino“, одвојени, изабрани, одлучити, судити; медијално, мерити се, спорити, 
борити, „krisis“ је циљала на коначну, неопозиву одлуку. Тај појам је имплицирао 
заоштрене алтернативе, које више не допуштају никакву ревизију: успех или неуспех, 
право или неправо, живот или смрт, најзад, спас или проклетство. У даљем, Козелек 
наводи речи великих филозофа о кризи, као што су: „У борби моћника  је – каже 
Тукидид – реч била о биткама одлучујућим за рат“... „У Хипократовој школи реч 
је била о критичној фази болести у којој се коначно решава битка између смрти и 
живота, где одлука треба да падне али још није пала“...“У сфери политике – вели 
Аристотел –  је о очувању права или давању права, при чему су сви грађани били 
позвани да суделују, али и о политичким одлукама које би, сви заједно, требало да 
претпостављају праведан суд“...“У оквиру теологије, почев од Новог завета, „krisis“, 
„judicijum“ – оба преузета из правног језика – добијају ново, у неку руку, ненад-
машиво значење: суд божји; било да  „krisis“ подразумева Страшни суд на крају 
времена, било да је тај суд захваљујући Христовој појави, захваљујући светлости 
коју је он донео овом свету, присутан за све вернике већ за њихова живота“... „Да-
кле - закључује Козелек – овај појам је обухватао све ситуације доношења одлука 
у унутрашњем и спољнем животу, код појединог човека и код његове заједнице. 
Увек је реч била о коначним алтернативама о којима је ваљало донети примеран 
суд, али чије је алтернативно извршење било засновано у самој дотичној ствари“1.

1 Група аутора, О кризи, (приредио Криштоф Михалски), Књижевна заједница, Нови Сад, 1987.
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Појам криза у литератури, најчешће, описан је на примеру предузећа. То не 
треба да чуди, јер је предузеће једна микро целина на којој се лако могу пратити 
све промене у његовом развоју, па и криза као феномен. У том смислу, навешћемо 
неке значајније дефиниције кризе које срећемо у литератури:

-  Сваки  догађај који може ескалирати у интезитету, доћи у жижу интере-
совања медија и владе, ометати нормалне пословне операције и погодити 
имиџ и профит компаније2,

-  Озбиљна претња основним структурама или фундаменталним вредности-
ма и нормама социјалног система која, у условима временског притиска и 
велике неизвесности, захтева доношење критичних одлука3,

-  Пословна криза: непланиран и нежељен процес ограниченог трајања и 
могућности утицаја на њега, који штети примарним циљевима, с амбива-
лентним исходом4,

-  Криза је озбиљна претња основним структурама или фундаменталним 
вредностима и нормама социјалног система, која, у условима временског 
притиска и веома несигурних околности, захтева доношење критичних 
одлука и може да има амбивалентан исход5,

-  Кризу можемо дефинисати и као непланирани и нежељени процес који 
траје одређено време, а на који је могуће само делимично утицати, тако да 
се може завршити на разне начине6,

-  КРИЗА се користи као „кутија за све“, тј. као концепт који обухвата све ти-
пове негативних догађаја, или још шире, на све ситуације које су нежељене, 
неочекиване, непредвидиве и скоро незамисливе, а узрокују неверицу и 
несигурност и захтевају брзу одлуку7.

У складу с наведеним, Форца даје једну коректну дефиницију кризе: „Процес 
који доводи до дисфункционалности организације, а који је настао у моменту 
неадекватног реаговања на промене у окружењу, или у самој организацији, услед 
слабог коришћења ресурса или рада менаџмента, а резултира на смањење органи-
зованости и на опстанак организације у одређеном временском оквиру, на који се 
може различито утицати, што кризи даје амбивалентан карактер“8.

2 Fink, S. (2002). Crisis Management: Planning for the Inevitable, Universe, Lincoln.
3 Rosenthal, H., Charles. V. (1989). Coping with crises: the management of disasters, riots, and terrorism. 

Springfield: Charles C Thomas Publisher Ltd.
4 Брикер и Пипелс у: Османагић Беденик, Н., Криза као шанса, Школска књига, Загреб, 2010., стр. 

12.
5 Hart, P. (1993), Crisis Decision Making, The Cetralisation Thesis, 25 (1).
6 Ашанин, Г., у: Кешетовић, Ж., Кековић, З., Системи кризног менаџмента, Факултет за безбедности 

и заштиту, Бања Лука, 2008.
7 Кешетвоић, Ж., Кековић, З., Исто.
8 Форца, Б., Кризни менаџмент у систему безбедности, необјављени материјал за Монографију, 

2022.



GODIŠNJAK FPSP

110

1.2. Карактеристике кризе

Као и по осталим питањима, тако и по питању карактеристика (обележја) кризе 
у тероији наазимо прегршт ставова и информација, од којих ћемо, ради коректнијег 
закључивања, приказати део. Кешетовић и Кековић су на основу анализе бројних 
ставова о карактеристикама кризе, извукли њихове тзв. заједничке и често упо-
требљаване карактеристике (Табела 1).

Табела 1. Заједничке и често употребљаване карактеристике криза

ЗАЈEДНИЧКЕ ЧЕСТО УПОТРЕБЉАВАНЕ

Претња
Хитност (временска стиска)
Несигурност
Недовољност ресурса за решавање

Свеприсутност
Тачка преокрета
Опасност за циљеве и вредности
Ситуација одлучивања
Управљивост ( у већој или мањој 
мери)
Процесни карактер
Погађа већи број појединаца
Неочекиваност
Важне последице за будућност
Повећава стрес и однос чланова 
организације

Извор: Обрада аутора

Winer и Кahn описују следеће генеричке димензије кризе:
 1. тачка преокрета у развојном следу догађаја и активности,
 2. ствара ситуацију у којој је висока хитност деловања,
 3. представља опасност за циљеве и вредности,
 4. из ње произлазе важне консеквенце за будућност,
 5. произлази из следа догађаја који резултира новим условима,
 6.  ствара неизвесност у процени ситуације и у овладавању потребног развоја 

алтернатива,
 7. смањује контролу над догађајима и њиховим последицама,
 8. повећава хитност, стрес и страх,
 9. расположиве информације уобичајено су недовољне,
10. повећава временски притисак,
11. мења односе између чланова организације,
12. повећава напетост9.
Звездана Хандија под основним обележјима кризе подразумева:
1) тачка преокрета неког развоја или нагла промена,
2) представља процес одлучивања под великим временским притиском, 

9 Османагић Беденик, Н., оп.цит.
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3) одражава постојање проблема и
4) ограниченост трајања кризе10.
У складу с наведеним, као најчешћа обележја кризе сусрећемо: претњу, нео-

чекиваност, неспремност организације да реагује, временски притисак (стиска) за 
доношење одлука и недостатак ресурса.

-  Криза је увек претња по чланове организације које задеси, са аспекта 
остварења њених циљева, те статуса и будућности њених чланова, до нај-
драстичнијег исхода – нестанка те организације. Свакако, та претња зависи 
од узрока који су до кризе довели, с једне, као и спремности организације 
(менаџмента) да се са кризом носи, с друге стране.

-  Неочекиваност представља обележје кризе у моменту самог настанка кризе. 
Када криза настане, она је свакако неочекивана, иако су нека обележја кризе 
јасно видљива и пре њеног настанка, како је и  истакнуто у претходном делу 
текста. Како истиче Кешетовић.... „ретке су кризе које наступају без икаквог 
претходног упозорења или предзнака. Степен предвидљивости разликује 
с обзиром на то да ли руководство кризу заиста не може да предвиди, или 
пак није свесно надолазеће опасности. Међу кризе које руководство тешко 
може да предвиди спадају терористички напади. Ту су и кризе које су изне-
нађујуће само за руководство које се не припрема у њиховом непосредном 
окружењу, већ изван њега. На пример у медијима, различитим групама 
активиста, влади и др. „11

-  Неспремност, као заједничко обележје кризе, пре свега произилази из 
окружења које је изузетно сложено, комплексно и несређено. То има за 
последицу и одсуство правих и довољних информација које су неопходне у 
процесу одлучивања, што значајно утиче на квалитет одлука. У том смислу 
треба прихватити констатацију да постоје одређене врсте догађаја чија је 
вероватноћа наступања релативно мала али са изузетно великим последи-
цама, што у коначном и доводи до елемента изненађења. 

-  Временски притисак представља трећу карактеристику кризе. То предста-
вља особину доношења одлука за веома кратко време, тј. под временским 
притиском, што тражи способност од руководства за брзим и правилним 
реаговањем. Због свих тих карактеристика неочекиваност, неспремности 
и временског теснаца управљање пословима у условима кризе разликује 
од управљања у нормалним околностима. Зато је за успешно разрешење 
кризе нужно потребно да руководство буде свесно и да поштује обликовање 
одговарајућих програма управљања - пре свега при изградњи система за 
лакше откривање кризе и кризно пројектовање.

10 Исто.
11 Кековић, З., Кешетовић, Ж.: Кризни менаџмент I (Превенција кризе), Факултет безбедности, 

Београд, 2006, стр. 28.
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1.3. Врсте криза

Тешко је извршити типологију криза из основног разлога што криза има колико 
и људских облика организовања. У том смислу, кризе су међусобно веома различите, 
а да би их класификовали у одређене групе (врсте) оне морају имати неке заједничке 
карактеритике на одређеном нивоу, који ће одредити критеријум класификације.

При утврђивању типологије криза разни аутори користе различите критеријуме 
класификације. На пример, Ниџара Османагић Беденик, при класификацији по-
словних криза, користи тзв. 10 критеријума које су утврдили немачки теоретичари:

• узрок кризе: екстерно и интерно узроковане кризе,
• број узрока кризе: један и више узрока кризе,
• трајање кризе: краткотрајне и дуготрајне кризе,
• степен откривања: потенцијалне, латентне и акутне,
•  разрешење кризног процеса: коначно разрешиве, привремено разрешиве 

и неразрешиве кризе,
•  врста последица: кризе с претежно деструктивним или претежно конструк-

тивним последицама,
•  локализација последица: кризе с претежно интерним или претежно екстер-

ним последицама,
•  циљеви организације: стратегијска криза, криза успеха и криза функцио-

нисања,
•  стадијуми кризе: криза опасна за опстанак организације и криза која уни-

штава организацију па она не постоји у досадашњем облику и
• предвидљивост кризе: предвидиве и непредвидиве12.
Кешетовић с Кековићем, или заједно са Тотом, приступа класификацији криза 

с неколико аспеката. У том смислу користе три сложена критеријума класифика-
ције криза: 1) класичне типологије, 2) типологија криза на основу предвидивости 
и могућности утицаја на кризу и 3) комбиноване типологије13. Као класаичну ти-
пологију криза неведени аутори сматрају њено класификовање према основном 
узроку на: 1) кризе изазване природним деловањем и 2) кризе изазване људским 
деловањем, којима се придружује и 3) трећа подгрупа – социјалне кризе.14 Анали-
зирајући разне модалитете наведених подгрупа кризе, аутори су на становишту 
да су Митроф и Алпаслан кризе класификовали на: 1) нормалне и 2) абнормалне. 
При томе, заједничка карактеристика абнормалних криза јесте да су оне последица 
злонамерног деловања људских бића (подметање бомби, киднаповање…). С друге 

12 Османагић Беденик Н., цитирано дело, страна 17.
13 Упореди: 1) Кешетвовић, Ж., Кековић, З., оп.цит., стр. 46-61., 2) Kešetović, Ž.; Toth, I., Problemi 

kriznog menadžmenta, znanstvena monografija, Veleučilište Velika Gorica, Centar za međunarodne i 
sigurnosne studije Fakulteta političkih znanosti u Zagrebu, Velika Gorica, Zagreb, 2012.

14 Кешетовић, Ж., Кековић, З., оп.цит., стр. 46.
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стране, заједничко за нормалне кризе последица преоптерећености технолошких 
система или природних катастрофа15.

Једну типологију криза која више одговара савременим условима, према 
Кешетовићу и Кековићу, дао је Стефан Гундел, који кризе класификује по два 
критеријума: 1) предвидљивост кризе и 2) могућност утицаја на кризу пре њеног 
настанка и током деловања. При томе, према Гунделу: „криза је предвидива ако су 
место, време или специфичан начин на који се она догађа доступни знању најмање 
трећине надлежних, а вероватноћа њеног настанка се не може порицати“. С друге 
стране, „на кризу се може деловати ако су одговори на њу, који могу да зауставе 
њен ток или смање оштећења супростављени узроцима кризе: познати; могу да 
се примене и представљају нешто више од једноставних рутинских процедура“16.

У општем смислу посматрано, Ниџара Османагић Беденик кризу посматра 
кроз фазе њеног настанка и разликује следеће врсте17:

-  Потенцијална криза представља могућност појаве кризе. Одређене одлуке, 
активности или не предузимање мера у комбинацији са неповољним разво-
јем могу узроковати или појачати могућу кризу. Адекватним планирањем 
и мисаоним обухватањем активности и њихових последица могу се сма-
њити могући ризици. Иако се неповољан развој не може избећи, кризни 
менаџмент може у раној фази открити могући неповољан (опасан) развој 
ситуације и увести циљне мере савладавања или смањења ризика. Дакле, 
потенцијалну кризу не обележавају никакви симптоми, она једноставно 
представља квази нормално стање.

-  Латентна криза представља стање у којем се из потенцијалне могућности 
већ развила опасност. Та опасност је скривена и не може се идентификовали 
уобичајеним инструментима. За спознају латентне кризе потребни су осе-
тљиви инструменти који се манифестују у индикаторима раног упозорења. 
Такву кризу карактерише релативно дуг временски период за деловање. Код 
латентне кризе постоји довољно простора да се поред уочавања сопствених 
снага, слабости, спољног окружења и опасности размотре и шансе и ризици 
даљег развоја (SWОТ анализа). Идентификовање кризе у латентној фази 
стварају се предуслови да се њоме успешно овлада, с обзиром да постоје 
бројне опције деловања и могућност правовременог увођења различитих 
мера.

-  Акутна криза је трећи стадијум кризе у којем су симптоми непосредно 
видљиви. Она подразумева мали временски период и релативно висок 
притисак за брзо деловање. Тада су потребне брзе и праве одлуке уз исто-
времено ограничене могућности деловања, па су акутне кризе знатан гене-
ратор промена. Акутна криза подстиче структуралне промене и промене 

15 Исто, стр. 48.
16 Исто.
17 Исто, стр.19.
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у понашању, чиме се отварају потпуно нове потенцијалне шансе. Санација 
и ликвидација су коначни исходи акутне кризе. Акутна или несавладива 
криза настаје као последица дуготрајног занемаривања кризног развоја и у 
том стадијуму више нема потенцијала изласка из кризе. Основно обележје 
те фазе је немогућност остваривања примарних циљева битних за прежи-
вљавање организације. 

1.4. Појмови сродни кризи

У великом броју теоријских извора, кад се говори о појму криза, истичу се 
синоними на енглеском језику: несрећа (adversity), догађај који није предвидив 
(contigency); акцидент (accident), ванредно стање (major incident – велики инцидент); 
катастрофа (disaster) и ванредна (хитна) ситуација (emergency). За потребе овог 
рада навешћемо одредбе о појму катастрофа.

1.4.1. Катастрофа

Термин катастрофа потиче од грчке речи (katastrophē), а значи преокрет, пре-
врат, обрт, пресудан, одлучан тренутак; у драми: одлучан догађај који доводи до 
решења заплета, сваки одлучујући, нарочито несрећан обрт; тежак (или: несрећан) 
догађај, пропаст18 Сличну одредбу срећемо и у тексту Весне Ивановић, која каже: 
„Грчка реч χαταστροφή, енглеска catastrophic (кæтăстроп·фик), немачка catastropxe, 
талијанска catastrofe, обично означава ненадан, велик (и често страшан) преокрет, 
промену, изненадну несрећу, пропаст, промашено остварење“19. Денис катастрофу 
дефинише на следећи начин: „Катастрофа је изненадни догађај мале вероватноће 
који, ако се догоди, има велике последице у смислу губитака (људских, материјалних, 
финансијских) за дати колектив и изазива тензије у његовој социјалној структу-
ри“20. Дакле, кад се помене реч катастрофа, одмах се помисли на људске жртве и 
материјална разарања, као последицу природних иили друштвених изазова, ризика 
и претњи, као што су: земљотрес, цунами, пандемија заразних болести, рат и др. 

Анализирајући разне дефиниције катастрофе, Тот као њене заједничке карак-
теристике утврђује:

- Велики број жртава,
- Разарања и оштећења материјалних ресурса,
-  Несразмера између потреба и могућности за отклањање и санирање после-

дица,

18 Вујаклија, М.: Лексикон страних речи и израза, Просвета, Београд, 1980, стр. 410.
19 Ивановић, В., Појам кризе: концептуални и методологијски аспект, Међународне студије, Год. 

14, бр. 2,  2014, стр. 9-29.
20 Denis, H., La response aux catastrphes, Quand Imposible surient, Presses Internationales Polytehnique.
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-  Појава разних психичких реакција које могу негативно утицати на актив-
ности заштите и спасавања,

- Хитност интервенција које се обављају по аутоматизму,
-  Изазивање позитивних хуманих реакција у непогођеним и удаљеним по-

дручјима, у смислу пружањапомоћи и солидарности21.
Ниџара Османагић-Беденик каже: „Катастрофа је јединствени догађај с уништа-

вајућим исходом и може бити поводом разних криза, али није исто што и криза“22.
Приступајући појму катастрофа с разних аспеката, Кешетовић и Кековић дају 

једну трослојну и инспиративну слику поређења појмова катастрофа и криза и кажу:
-  „Катастрофа није криза у традиционалном поимању, већ она, пре свега, 

укључује менаџерске процедуре и проблеме у условима већих ванредних 
догађаја који укључују претње, повреде и губитке живота;

-  Катастрофа, за разлику од криза која укључује амбивалентне могућности 
развоја, схвата се као заокрет ка лошем, односно катастрофа се може схва-
тити као крајнји (деструктивни) израз кризе и

-  Један те исти догађај за некога може да буде катастрофа, а за некога криза. 
На пример, разорни ураган „Кетрин“ (2005) у САД однео је велики број људ-
ских живота и изазвао огромне материјалне штете, што је била катастрофа 
за за погођено становништво. С друге стране, била је то криза за америчку 
агенцију ФЕМА и владу САД, с обзиром да су доживели велику критику и 
пад легитимитета због неадекватног реаговања на овај догађај“23.

Наведени аспекти Кешетовића и Кековић о односу појмова криза и катастрофа 
су сасвим довољни за закључивање да та два појма ипак нису синоними, односно 
да се међусобно разликују. Суштински посматрано, катастрофа, с обзиром на по-
следице које собом носи, увек представља кризу или производи кризу за одређено 
време. С друге стране, криза, због амбивалентног каратера исхода, не мора, али 
може да прерасте у катастрофу.

2. СТУДИЈА СЛУЧАЈА: РАТ У УКРАЈИНИ

Дана 24.фебруара 2022. године Русија је отпочела „специјалну војну операцију“ 
на територији Украјине, коју је Генерална скупштина УН окарактерисала као агре-
сију. Тај догађај послужиће нам да рат у Украјини који се распламсава анализирамо 
с аспекта појмова криза и катастрофа.

21 Тот, И., Управљање заштитом и спасавањем у катастрофама, ИПРОЗ, Загреб, 2001.
22 Osmanagić-Bedenik, N., Kriza kao šansa, Školska knjiga, Zagreb. 2003, str.18.
23 Кешетовић, Ж., Кековић, З., оп.цит., стр. 25.
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2.1. Рат у Украјини с аспекта кризе

Врло је бурна историја Украјине, која је највећи део свог постојања била једна 
од република бившег СССР-а. Украјина је постала самостална и независна држава 
након распада СССР-а, 1991. године. Бројни су аспекти кризе односа Украјине и 
Русије настали од распада СССР-а, што има историјску димензију, а великим делом 
је и заслуга процеса у међународним односима. Те аспекте можемо посматрати кроз: 
потенцијалну кризу (1992-2014), латентну кризу (2014-2022) и акутну кризу (од 2022).

2.1.1. Потенцијална криза 1992-2014

Од стицања независности и самосталности (1991) Украјина се налази у процесу 
позиционирања у новим међународним односима именованим као нови светски 
поредак. Захваљујући свом геополитичком положају – на граници европског и 
постсовјетског геопростора, као и историјским односима с Русијом, Украјина је у 
првим годинама самосталности цинцулирала између декларативне независности и 
оријентације ка евроатланским интеграцијама. Зашто Украјина није могла брже да 
се отргне од „загрљаја“ Русије и крене ка западу, неки аутори наводе више разлога:

а) „Пре свега, украјинско становништво деведесетих година није било спремно 
политички, ни психолошки ни идеолошки за савез са ,,западним империјализмом“, 
јер је комунизам оставио дубоки утицај на њих, а и деценијама им је усађиван у 
главу стереотип да је Запад њихов непријатељ, који је спреман у свакој минути на 
уништење СССР. 

б) Непосредно после рушења двополарног света, Запад није отворио врата за 
постсовјетске републике, пре свега за Русију и Украјину, као највеће постсовјетске 
државе, поготовуо што су оне биле исувише велике за брзу конвергенцију и инте-
грацију са њим. Осим тога Запад је примењивао двоструке стандарде у односима 
према постсовјетским државама. 

в) Курс на запад није могао бити реализован без постојања тесне сарадње са 
НАТО , посебно јер је Украјина више битна за НАТО него за ЕУ. Јер у то време 
Украјина није била спремна испунити обавезне услове који су били неопходни за 
кандитатуру у НАТО: није била на довољном нивоу пропорције (на оружје, војну 
опрему, финансирање и трошкове за војну инфраструктуру), финансирање оружа-
них снага, опремање неопходне количине армије, прелазак на оружје које одговара 
стандардима НАТО итд“24.

Период потенцијалне кризе карактерисала је борба за власт у самој Украјини и, 
у складу с тим, различити односи са Русијом и западним земљама. Од 1991 до 2010. 
године, у Украјини је одржано пет изборних циклуса (1991, 1994, 1999, 2004 и 2010).

24 Јурошевић, Д., Основне етапе друштвено-политичког и институционалног развоја Украјине до 
„кијевске Русије“ до грађанског рата 2014., Политеиа, бр. 10, Бања Лука, 2015. стр. 102.
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-  На првим изборима 1991 победио је Леонид Кравчук. Кравчук је очувао 
јединство Украјине, увео Украјину у Заједницу независих држава (ЗНД), са 
недефинисаним статусом сопствене позиције, али избегао да уђе у безбедносну 
организацију Организација договора о колективној безбедности – ОДКБ, 
коју предводи Русија, а ушао у прозападну организацију држава – ГУАМ 
(Грузија, Украјина, Азербејџан и Молдавија);

-  Године 1994 на изборима је победио Леонид Кучма, који је сматран про-
руским кандидатом. За време председника Кучме: Украјина је донела први 
Устав (1996); на маргинама самита ОЕБС у Будимпешти (1994) Украјина се 
одрекла нуклеарног оружја у корист Русије, а заузврат је очекивала гаранције 
о територијалном интегритету и суверенитету; Украјина је 1997 склопила 
посебан уговор о сарадњи са НАТО. За време председника Кучме почели 
су антагонизми северозапада и хугоистока Украјине, који ће резлтовато 
првом „обојеном револуцијом“, 2004, после које је Кучма сишао са власти;

-  Четврти избори у Украјини одржани су 2004. године, када је победио прозапоадни 
кандидат Воктор Јуршченко. Противкандидат на изборима био му је Виктор 
Јануковић, Украјина је била изузетно подељена: североисток за Јуршченкам, 
а југоисток за Јануковича. У поновљеним изборима, које је надгледао ОЕБС, 
победио је Јуршченко. Јуршченко се потпуно окренуо западу и евроатланским 
интеграцијама, са покушајем што већег дистанцирања од Русије.

-  Пети по реду избори у Украјини одржани су 2010. године, на којима је по-
бедио Виктор Јанукович, који је сматран проруским кандидатом. За време 
Јануковича Украјина је донела Закон о неутралности, продужен је боравак 
Руске црноморске флоте у Севастопољу до 2047. године и није прихваћен 
Споразум о стабилизацији и придруживању с Европском унијом. Одбија-
ње Јануковича да потпише Споразум о стабилизацији и придруживању с 
ЕУ (2013), била је „кап у чаши“ која је довела до друге обојене револуције, 
именоване као „Мајдан“ (трг), јер је почела на тргу у Кијеву.

2.1.2. Латентна криза 2014-2022

Под појмом Украјинска криза, Буквић и Петровић посматрају период од 2013. 
године и кажу: 

„Украјинска криза се развила по питању низа противуречности, идентитетског 
и геополитичког положаја југоисточних проруских и са друге стране северозапад-
них регија земље, где након наранџасте револуције 2004, распуштања Јанукови-
ћеве владе 2007, и спроведеним пучем на улици фебруара 2014, долази до кризе 
парламентаризма и плурализма, побуна и незадовољства на Југоистоку, што се уз 
мешање страног фактора, гушења демократских слобода у земљи и отварање верског 
проблема, продубило у незавршени конфликт до данашњих дана“25.

25 Петровић, Д., Буквић, Р., Украјинска криза 2013-2019, ИМПП, Београд, 2019., стр.15-16.
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Демонстрације опозиције које су почеле у новмбру 2013, екслирале су и средином 
фебруара 2014 претвориле се у отворени сукоб демонстраната и полиције, у коме 
је било на десетине погинулих и више стотина рањених. Конфликт је привремено 
окончан 21.фебруара 2014, потписивањем споразума између председника Јануковича 
и лидера опозиције уз „посредничку улогу“ министара спољних послова појединих 
западних земаља чланица ЕУ. Према том споразуму, Јанукович се „повукао“ са места 
председника, успостављени су привремени органи власти у Кијеву и расписани 
председнички избори за крај маја 2014. На власт у Украјини дошла је прозападна 
политичка опција председника Порошенка, што је радикализовало политичку 
ситуацију у земљи и додатно подцртало постојеће политичке и идентитетско-ци-
вилизацијске разлике и противу речености између југоисточног и северозападног 
дела Украјине, али и директно детерминисало дешавања у вези Крима26.

Догађаји на Мајдану и понашање прозападно оријентисане централне власти 
у Кијеву након свргавања Јануковича деловали су као бумеранг, јер су подстакли 
протесте и демонстрације проруског становништва на Криму и југозападним 
деловима Украјине. Као одговор на наведена дешавања у Кијеву, кримски парла-
мент је донео одлуку о расписивању референдума за март 2014 о будућем статусу 
Крима. На Криму су организовани митинзи подршке проруским политичарима, 
али и митинзи кримских Татара који су се залагали за останак у Украјини. Почет-
ком марта руске јединице без икаквих ознака су напоустиле базу у Севастопољу 
и за свега неколико дана заједно са проруским снагама успоставиле контролу над 
целим полуострвом. Том приликом до оружаних сукоба са украјинским снагама 
није дошло. На ванредној седници Врховног Совјета Аутономне Републике Крим, 
одржаној 11.марта 2014, посланици су усвојили Декларацију о независности, коју 
је подржао и Градски савет Севастопоља, чиме је проглашена независност Крима 
од Украјине27.

Догађаји у Кијеву и на Криму директно су иницирали и условили дешавања 
на истоку Украјине. Марта месеца 2014 дошло је до демонстрација проруски ори-
јентисаног становништва у највећим градовима југоисточне Украјине (Донбас, 
Харков, Луганск). Касније су се протести проширили на већи број градова источних 
области. Ситуација је априла 2014 ескалирала у отворени оружани сукоб између 
снага кијевских власти и побуњених проруских оружаних формација у Лугањској 
и Доњецкој области, а Кијев је успео да сузбије побуну у Харкову и Одеси.

За разлику од Крима, власти у Кијеву су снажно реаговале на процесе у Лугањ-
ску и Доњецку и отпочеле оружана дејства против паравојски самопроглашених 
република. Најжешћи оружани сукоби догодили су се у лето 2014. године. После 
неколико безуспешних покушаја да се прекине сукоб на истоку Украјине, у условима 

26 Милосављевић, С., Русија и „мир“, Стратегија безбедности Руске Федерације, геополитички, 
енергетски и војни апсект, Академска мисао – Иновациони центар ФБ, Београд, 2014., стр. 22.

27 Калинина, К., САД и радикали ометају конструктивна решења за Крим, 11.03.2014, (http://serbian.
ruvr.ru/ 2014_03_11/SAD-i-radikali-ometaju-konstruktivna-reshenja-za-Krim-7588/, 10.12.2022.)
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када је око  милион људи напустило територију сукоба (260.000 интерно расељено, а 
814.000 прбегло у Русију), те хиљаде људи изгубило животе, међународна заједница 
је притиснула обе стране у сукобу да пронађу начина за прекид оружаних дејстава. 
После неуспелог покушаја руског председника Путина и украјинског Порошенка, 
кијевске власти и органи власти у побуњеним областим, 5.септембра 2014, склопиле 
су споразум о примирју – Протокол о прекиду ватре и 20.септембра „Меморандум 
о примирју“, склопљен у Донбасу28. Дана 20.септембра 2014, чланице Контакт групе 
за Украјину потписале су „Меморандум о спровођењу прекида ватре у источној 
Украјини“ (дсевет тачака), познат под називом „Минск 1“.

Примирје није дуго трајало, а безбедносна и политичка ситуација се стално 
компликовала. Док Кијев није признавао независност Доњецка и Лугањска, друга 
страна је предузимала све да учврсти своју самосталност. У таквим условима, јану-
ара месеца 2015. године долази до обнављања оружаних сукоба, овај пут још већом 
жестином, где је Украјина имала око 7% своје територије под контролом побуњеника. 

После доста губитака с обе стране, 12.фебруара 2015 у Минску потписан је нови 
споразум, познат под називом „Минск 2“. Потписивању споразума присуствовали 
су као гаранти: немачка канцеларка Ангела Меркел, француски председник Фран-
соа Орланд, руски председник Владимир Путин и украјински председник Петар 
Порошенко. Немачка канцеларка Меркел и Француска су гарантовали да ће Кијев 
испунити своје обавезе из споразума, док је Владмири Путин то гарантовао за ДНР 
и ЛНР. Споразумом је била предвиђена и обавеза Украјине да спроведе уставне 
реформе којоима ће бити дефинисан посебан статус Доњецке и Лугансе области, 
након чега је било предвиђено да се одрже избори и да Украјина поново успостави 
контролу на граници с Русијом29.

Након споразума „Минск 2“, чије тачке никада нису испуњене, настаје период 
ни рата ни мира – „замрзнути конфликт“, али без већих оружаних сукобљавања. 
Украјина је оптужила Русију за агресију на Крим, као и подршку побуњеницима у 
Луганску и Доњецку, што су свестрано подржале западне земље на челу са САД и ЕУ, 
уводећи санкције Русији. Сукоб Украјине и Русије пренет је на друге сфере, посебно 
у економији и на подручју религије. Дошло је до разлаза украјинске православне 
Цркве и њеног средишта у Москви, одлуком Васељенског патријарха из 2018.године. 

У сфери безбедности Украјина је донела низ значајних докумената у којима се 
осуђује Русија. Тако Стратегија националне безбедности из 2015. године осуђује 
Русију за хибридно ратовање против Украјине и исказује недвосмислену орпеде-
љеност Украјине за чланством у НАТО, као стратешким приоритетом. Стратегија 
националне безбедности Украјине из 2020. године Русију експлицитно дефинише 

28 Федјашин, A., „Пола година антитерористичке операције у Украјини: Милијарде штете, хиљаде 
убијених“, 13.10.2014., (http://serbian.ruvr.ru/2014_10_13/Pola-godina-antiteroristichke-operacije-u-
-UkrajiniMilijarde-shtete-hiljade-ubijenih-4098/, 20.11.2022.

29 Јегоров, О., Споразуми из Минска: Две године мировног процеса, 05.09.2016., (http://ruskarec.
ru/politics/ 2016/09/05/sporazumi-iz-minska-dve-godine-mirovnog-procesa_627237, 07.12.2022.)
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као агресорску државу, која помоћу политичких, економских, војних, информаци-
оних и сајбер активности настоји да оствари што већи утицај у Украјини. Такође, 
стратегија истиче улогу међународне заједнице у спречавању нове агресије Русије 
и постизања потпуне контроле над Домбасом. У групи земаља које би требало да 
пруже безбедносне гаранције Украјини, од руских претњи, посебно се наводе САД, 
Немачка, Француска, Велика Британија и Канада. Стратегија се уопште не позива 
на обавезе Украјине из споразума „Минск 2“30.

У последњих неколико година Украјина се потпуно окренула западу, с сталним 
захтевима за пријем у чланство НАТО и ЕУ. С друге стране, иако су изостала оружана 
дејства ширих размера према становништву у Луганску и Доњецку, настављени су 
притисци свих врста према тим областима, као и акти који су за последицу имали 
и људске губитке. Сматра се да је од 2014. године на простору Луганска и Дињецка 
живот изгубило преко 14.000 лица, а да је преко милион исељено у друге земље, 
првенствено у Русију.

2.1.3. Акутна криза

Кулминација украјинске кризе догађа се у 2022. години. Русија је зарад заштите 
и помоћи руском народу у Домбасу (Украјина) јануара месеца 2022. године признала 
као независне државе Доњецку Народну Републику и Луганску Народну Републику. 
Након неуспелих покушаја у преговорима с САД и НАТО да се редефинише безбед-
ност Европе, посебно да се обустави ширење НАТО на исток и позиције Алиајнсе 
врате на 1998. годину, Русија је 24.фебруара 2022. године отпочела специјалну војну 
операцију у Украјини, коју је Генерална скупштина УН окарактерисала као агресију.

Акутна лриза изеђу Украјине и Русије претворила се и у кризу светских размера, 
у коју су укључене све земље света, свакако с различитим позицијама. 

Први аспект глобалне кризе јесу санкције које су бројне земље света увеле 
Русији. Те санкције сежу од прекида дипломатских односа, до санкција у сфери 
економије. У увођењу санкција Русији предњачи Европска унија, која је до сада 
увела девет тзв. пакета санкција.

Други аспект акутне кризе глобалних размера јесте војна подршка коју западне 
земље, предвођене од стране САД („колективни запад“) пружају Украјини у нао-
ружању и војној опреми, чиме сукоб с Русијом стално добија на замаху и прети да 
се прелије изван територије Украјине.

2.2. Рат у Украјини с аспекта катастрофе

Како смо раније навели, катастрофа се примарно анализира с аспекта људских 
жртава, материјалних разарања и других деструктивних последица. Интересантан 

30 Daniel Szeligowski, Ukraine`s New National Security Strategy, 30.10.2020, https:// www.pism.pl/publi-
cations/Ukraines_New_National_Security_Strategy, 03.12.2022.
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је став Домбровског, који каже: „Катастрофа не проузрокује ефекте, јер ефекти су 
оно што називамо катастрофом“31. У складу с наведеним, ефекти рата у Украјини 
могу се посматрати као остварена и латентна катастрофа.

2.2.1. Остварене размере катастрофе

Последице које се квалификују изразом катастрофа огледају се у људским 
жртвама, војног и цивилног становништва; милионским миграцијама из Украјине; 
материјалним разрањима, еколошким последицама и губитком територије.

У почетку ратних дејстава, пре свега с руске стране, објављиван је број погину-
лих и рањених на супротној страни. С том праксом се прекинуло, тако да се само 
повремено могу чути више процене него стварне информације о жртвама рата до 
сада. Тако, према изворима Генералштаба Шведске, војни губици на обе стране крећу 
се око 300.000 војних лица32. Према истом извору, процењује се да само Украјина има 
око 30.000 цивилних жртава33. С друге стране, шеф кабинета председника Украјине 
Андриј Јермак је на недавно одржаном форуму у Давосу (Швајцарска) изјавио да 
је од почетка рата у Украјини погинуло преко 9000 цивила, од којих је 453 деце34. 
Такође, канцеларија УНХЦР тврди да је од почетка рата у Украјини регистровано 
око 7000 погинулих цилила, а сматра се да је тај број далеко већи35.

Један од првих последица рата у Украјини јесу масовне емиграције стновни-
штва, претежно цивила. Сматра се да је Украјину до сада напустило око 10 милиона 
становника, који су махом отишли у земље ЕУ, али и у Русију. У извештају УНХЦР 
наведено је да је од 24. фебруара 15.354.147 људи напустило Украјину, а 7.747.450 се 
вратило у земљу. Тако, до краја прошле године у страним земљама је око осам ми-
лиона избеглица из Украјине, и то: Русија је примила највише избеглица (2.852.395), 
следе Пољска (1.497.849), Немачка (1.019.789), Чешка (460.415), Италија (173.231), 
Шпанија (153.054), Бугарска (145.560), Турска (145.000), Велика Британија(143.100), 
Француска (118.994) и Словачка (100.783)36.

Познато је да сваки рат собом носи огромна материјална разарања. Ово пре 
свега ако се има у виду које наоружање користе руске оружане снаге. Подаци о тим 
разарањима, свакако, јесу паушални. Наведимо само један пример, за први месец рата 
24.02-24.03.2022: „…најмање 4.431 стамбена зграда је оштећена, уништена или заузета, 

31 Домбровски у: Кешетовић, Ж., Кековић, З., оп.цит., стр. 28.
32 Доступно на: https://mondo.rs/Info/Svet/a1739567/Gubici-Rusije-i-Ukrajine-od-pocetka-

rata.html; 23.01.2023.
33 Исто.
34 Доступно на: https://www.euronews.rs/evropa/vesti/75048/rat-u-ukrajini-okoncana-potraga-za-

stradalima-u-dnjepru-broj-zrtava-porastao-na-44/vest, 23.01.2023.
35 Исто.
36 Доступно на: https://www.politika.rs/scc/clanak/525359/izbeglice-ukrajina-evropa, 23.01.2023.
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као и 92 фабрике и складишта и 378 школа, што је око 63 милијарде долара штете“37. 
У каснијем току рата, настављени су масовни артиљеријски, ракетни и авио удари 
руских оружаних снага, као и одговор украјинских снага по објектима у Донбасу, тако 
да су комплетни градови „сравњени са земљом“, уништена су електропостројења, 
милиони становника су остали без струје и воде, погођена су бројна путна и жеље-
зничка чворишта и објекти, мостови и други објекти инфраструктуре. Према неким 
проценама, материјална разарања у Украји до сада су већа од 600 милијарди долара38.

Познато је да је Украјина изразито пољопривредна земља. Отуда, последице 
рата по економију Украјине, делом се могу видети и по подацима о штетама у по-
љопривреди (аграру). Тако, према подацима украјинске стране, само за првих девет 
месеци рата штета у аграру Украјине је око 50 милијарди долара39.

Употреба разних врста оружја, непосредно и посредно, наноси огромне штете 
и изазива еколошку катастрофу. Тако, због спаљених шума, оштећених резервоара 
нафте, гаса, воде, еколошка штета се у првих девет месеци рата процењује на 37 
милијарди долара40.

У досадашњим дејствима Русија је оријентисана пре свега на четири регије 
Украјине, које је, након спроведеног референдума41, присвојила и сматра својом 
територијом. Реч је о самопроглашеним републикама Доњецк и Луганск и областима 
Запорожје и Херсон (Слика 1).

37 Доступно на: https://www.nedeljnik.rs/materijalna-steta-u-ukrajini-procenjena-na-63-milijarde-dolara-
izvestaj-kijevske-skole-ekonomije/, 23.01.2023.

38 Доступно на: https://www.agroklub.rs/poljoprivredne-vesti/deset-meseci-rata-u-ukrajini-kakve-pos-
ledice-na-agrar-ostavlja/82955/, 23.01.2023.

39 Исто.
40 Исто.
41 Референдум је спроведен (23-27.09.2022) у ратним условима. Према речима руског Министарства 

одбране, око 98% становништва које је изашло на изборе изјаснило се за припајање Русији. 
Америка и западне земље нису признале резултате избора, одржаних од 23 до 27.септембра 
2022. Доступно на: https://www.aa.com.tr/ba/ekonomija/ekonomski-zna%C4%8Daj-%C4%8Detiri-
ukrajinske-regije-koje-su-pripojene-rusiji/2699360, 23.01.2023.
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Слика 1. Територија Украјине коју је присвојила Русија
Извор: mondo.rs/Info/Svet/a1695254/Koji-deo-ukrajinske-teritorije-je-prisvojila-

-Rusija,html, 12.12.2022

Наведене две републике и две области чине око 15% територије Украјине (око 
90.000км2), у којима је пре почетка рата живело око 7,1 (15% укупног становни-
штва Украјине) милиона становника. Доњецк је република која је чинила око 20% 
индустријске производње Украјине; Лугањск је транспортно средиште земље и 
центар бројних вста индустрије као и рудника угља; Запорожје је највећи центар 
електричне енергије, са око 25% капацитета Украјине, са највећом нуклеарном цен-
тралом у Европи; док је Херсон познат по бродоградњи, бројним одмаралиштима 
и пољопривреди42.

С обзиром да рат у Украјини још траје, тешко је проценити да ли ће се Русија 
зауставити на четири анектиране територије (2022) и Крим 2014.године. Једно је 
сигурно, Украјина из рата неће изаћи ни целовита и јединствена.

2.2.2. Латентна размера катастрофе

Рат у Украјини још траје и тешко је проценити докле. Основна потешкоћа у 
процени трајања рата у Украјини јесте умешаност запдних земаља на челу са САД 
на страни Украјине. Ово пре свега у смислу снабдевања Украјине оружјем и војном 
опремом, али и сваколиком другом помоћи. За сада, основне поруке из САД, НАТО 
и ЕУ гласе – Русија не сме да победи у овом рату!

42 Исто.
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Латентна размера катастрофе коју може проуроковати рат у Украјини има два 
аспекта, с могућим истим исходом. Први апсект јесте да се рат у Украјини, из раз-
них разлога, прелије на шири регион, пре свега на државе чланице НАТО. Други 
аспект јесте да Русија, из разних разлога, дође у позицију да може да „изгуби“ рат у 
Украјини. Заједничко за оба та аспекта, а као катастрофа неслућених размера, јесте 
могућност употребе нуклеарног оружја. 

Готово је немогуће проценити какву би катастрофу могла да произведе употреба 
нуклеарног оружја од стране Русије, као и земаља чланица НАТО. Ово с разлога 
што обе стране располажу нуклеарним арсеналом довољним да „уништи свет“. 
Стога, као илустрацију изнећемо податке о губицима Јапана прилико бомбардовања 
атомским бомбама од стране САД, 1945. године, где су те бомбе биле „симболичне 
снаге“ у односу на данашње потенцијале:

„Чисто људске димензије трагедије житеља два града и целог јапанског народа 
не могу се мерити бројкама. До сада је Јапан изнео да је укупан број жртава атомске 
бомбе бачене на Хирошиму које су живот изгубиле у експлозији и од њених по-
следица 253.000 људи, а број жртава бомбардовања у Нагасакију – 143.000 људи“43. 

ЗАКЉУЧАК

Криза је пошаст савременог света, распрострањена у свим сферама људске де-
латности. Научна теорија је дала богат фонд ставова о кризи, довољан да се упореди 
са сродним појмовима, међу којима је и појам катастрофа.

Катастрофа се примарно поима као последица деловања по људе и материјална 
и нематеријална средства, до размере њиховог ништења или тешких оштећења. 
Уобичајено, у поређењу са кризом, за катастрофу се каже да је, сам по себи, криза, 
као и да криза може, али не мора да прерасте у ктастрофу.

Рат, као сукоб, сам по себи јесте и криза и катастрофа. За разлику од осталих 
облика катастрофа, које настају изненада, као што су земљотрес, цунами, пандемија 
заразних болести, рат, најчешће, долази после кризе.

На примеру рата у Украјини доказали смо да је он и криза и катастрофа, иако 
још није завршен. Такође, доказали смо да је криза претходила рату и да је имала 
своју потенцијалну, латентну и акутну димензију. С друге стране, рат у Украјини већ 
има ефекте катастрофе, који латентно могу да нарасту у још снажнију катастрофу, 
ако катастрофа може да има градацију. На трећој страни, већ проурокована ката-
строфа рата у Украјини прелива се у нову кризу глобалних размера, чиме се ставара 
спирала односа криза – катастрофа – криза.

У теорији је познато да је најчешћеи узрок криза менаџмент организације. 
Преведено на рат у Украјини, узрок криза и проузроковане катастрофе јесу руко-
водства држава које учествују у рату, не сврставајући се ни на једну страну, ко је 
„више“, а ко „мање“ допринео.

43 Доступно на: https://bnr.bg/sr/post/100125550/hiroshima-tragedia-i-upozoree, 23.01.2023.
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Gordana V. Đuretić
Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd, Srbija

gordana.djuretic@fpsp.edu.rs 

Apstrakt:
Razumevanje prirode etike na početku XXI veka, kao i u prethodnim epohama, u 

velikoj meri zavisi od pokušaja da se razvije teorijska razrada sposobna da odgovori na 
najkonkretnija moralna pitanja našeg vremena. U tom smislu, čini se da su problemi koji 
su uglavnom uključivali etičku refleksiju između kraja XX i početka XXI veka bili oni koji se 
odnose na nove uslove života ljudske vrste i na odgovornost naše generacije prema budućim. 
Današnja etika ne može da se kreće unutar horizonta koji od svake osobe zahteva eksplicitnu 
svest o svojim odgovornostima u odnosu na trenutnu situaciju ljudske vrste. Cilj ovog rada 
je da pojasni na koji su način rast stanovništva i tehnološki napredak doveli do radikalne 
transformacije uslova života, a samim tim i svesti ljudi.

Ključne reči: etika, moral, tehnološki napredak, vrednosti, društvene mreže, genetski 
inženjering, veštačka inteligencija
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Abstract:
Understanding the nature of ethics at the beginning of the 21st century, as well as 

in previous epochs, largely depends on the attempt to develop a theoretical elaboration 
capable of answering the most concrete moral questions of our time. In this sense, it seems 
that the problems that mainly involved ethical reflection between the end of the 20th and 
the beginning of the 21st century were those related to the new living conditions of the 
human species and to the responsibility of our generation towards future ones. Today’s 
ethics cannot move within a horizon that requires each person to be explicitly aware of 
their responsibilities in relation to the current situation of the human species. The aim of 
this paper is to explain how population growth and technological progress led to a radical 
transformation of living conditions, and therefore of people’s consciousness.

Key words: ethics, morality, technological progress, values, social networks, genetic 
engineering, artificial intelligence

UVOD

Ako je etika „nauka o moralnom ponašanju“, s obzirom na potrebu za novom etikom, 
podrazumeva se uviđanje da sadašnji etički kodeks nije dovoljan da bi se pretpostavile 
promene u moralu koje se dešavaju u ovom tek rođenom XXI veku.

Moral pojedinca, porodice, zajednice prolazi kroz transcendentalnu promenu jer 
su vrednosti, društvene strukture i ideologije koje su podstakle naš trenutni model 
društva, a samim tim i naš etički sistem, duboko pogođeni tehnološkim napretkom. 
Pristup društvenim mrežama se, npr.  pokazao kao suptilna promena od individualnog 
ka globalnom. Do sada, svaka promena mišljenja, ideologije, čak i političkog oblika 
države, podrazumevala je modifikaciju etičkog kodeksa društva, ali su to bile promene 
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koje su se dešavale u dužem vremenskom periodu, tako da su bile gotovo neprimetne,  
za društvo i pojedinca.

Suočeno sa ovom postepenom promenom, danas ljudsko biće živi uronjeno u du-
boku tehnološku revoluciju, koja je za kratko vreme proizvela dalekosežne promene u 
društvu, omogućavajući, na primer, uključivanje žena u rad, smanjenje radnog vremena, 
pojavljivanje slobodnog vremena, globalna komunikacija u realnom vremenu, pronalazak 
prevoznih sredstava koja olakšavaju putovanja i kulturnu razmenu.

Ove promene sa sobom donose brzu modifikaciju preovlađujućih etičkih kodeksa, 
koji prestaju da imaju smisla i više ne služe pojedincu XXI veka, koji ima pristup drugim 
kulturama, drugim oblicima mišljenja, drugim političkim i verskim manifestacijama. 
Ovo ubrzanje u svim oblastima života, a posebno u etici, zajedno sa zloupotrebom in-
formacionih tehnologija, izazivaju kod pojedinca osećaj moralne anarhije, tradicionalne 
vrednosti se izvrću i izopačuju. 

Ako želimo novu etiku, prvo će biti potrebno da znamo gde smo i kuda želimo da 
idemo, na taj način nećemo morati da izmišljamo nove vrednosti, već da redefinišemo 
vrednosti koje su nam date, veruje se, još na samom početku civilizacije. Dakle, nije poenta 
stvoriti novu etiku, već staru prilagoditi i redefinisati vrednosti potrebama savremenog 
čoveka i društva u kojem živi.

RAZLIKA IZMEĐU ETIKE I MORALA KROZ ISTORIJU

Iako su se tokom istorije termini “etika” i moral” koristili kao sinonimi, oni imaju 
različito poreklo i značenje. Kroz istoriju je odnos između ova dva termina bio isprepleten 
i složen.  Razlika između etike i morala je evoluirala tokom vremena, a njihova značenja 
su se menjala u zavisnosti od konteksta i kulture u kojoj su se koristili. 

Stara Grčka

Etika i moral su bili centralni koncepti starogrčkog društva i igrali su važnu ulogu u 
oblikovanju filozofskih i kulturnih tradicija tog vremena. Filozofi poput Aristotela, Sokrata 
i Platona su istraživali pitanja vezana za prirodu vrline, dobar život i ulogu etike u društvu.

U tom periodu se termin “etika” odnosio na filozofsko ispitivanje moralnih vrednosti. 
Glavni cilj etike je bio da razvije skup principa koji bi pojedince usmeravali u donošenju 
moralnih odluka. Tako u Aristotelovom delu “Nikomahova etika” vidimo da se pristup 
etici fokusirao na razum i racionalnost, kao i da se bavio univerzalnim principima koji 
su se mogli primeniti na sve ljude. (Aristotel: 2013)

Nasuprot tome, poreklu morala je teže ući u trag jer se veruje da su moralni kodeksi 
postojali na samim počecima civilizacije. Termin “moral” se odnosio na običaje i praksu kod 
određenih zajednica ili kultura. (MacIntyre: 2000) Zasnivao se na religiji, tradiciji i društvenim 
normama i veoma se razlikovao među kulturama. Ovakav pristup moralu se fokusirao na spe-
cifične obaveze i pravila koje su se očekivale od strane pojedinaca unutar određene zajednice. 
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Srednji vek

Tokom srednjovekovnog perioda, razlika između etike i morala je postala sve izraže-
nija. Koncept etike i morala u tom periodu je bio pod jakim uticajem hrišćanske teologije 
i filozofije. Crkva je bila dominantna institucija tokom ovog perioda, a njena učenja o 
moralu i etici su imala veliki uticaj na oblikovanje ponašanja pojedinaca i društva u celini. 
(Kolapson: 1989)

Na etiku se gledalo kao na granu filozofije koja se bavi proučavanjem ljudske prirode 
i principa ispravnog i pogrešnog, dok se moral odnosio na praktičnu primenu principa 
u svakodnevnom životu. 

Jedan od najistaknutijih etičkih okvira u srednjovekovnoj misli bio je teorija božanske 
zapovesti, koja je smatrala da su etički principi određeni Božjom voljom i zapovestima, što 
je otkriveno kroz religiozne tekstove kao što je Biblija. Ovaj pristup naglašavao je važnost 
poslušnosti verskom autoritetu, a etičko ponašanje je video kao sredstvo za zasluživanje 
spasa i izbegavanje večne kazne. (MacIntyre: 2000) 

Istovremeno, srednjovekovnu etiku oblikovao je i osećaj društvene hijerarhije i 
obaveze, koji je naglašavao značaj dužnosti i časti u ličnim i društvenim odnosima. To 
se ogledalo u viteškom kodeksu ponašanja, koji je naglašavao vrline kao što su hrabrost, 
lojalnost i velikodušnost, i u feudalnom sistemu, koji je strukturirao društvo oko odnosa 
lojalnosti i obaveza između lordova i vazala. 

Sve u svemu, etika i moral u srednjem veku bili su pod dubokim uticajem verskih 
uverenja i društvenih normi, a karakterisao ih je osećaj dužnosti, obaveze i hijerarhije.

Prosvetiteljstvo

Prosvetiteljstvo, takođe poznato kao doba razuma, bilo je period intelektualnog i kul-
turnog pokreta koji se pojavio u Evropi tokom XVII i XVIII veka. Odlikovao se snažnim 
naglaskom na racionalnosti, empirizmu i humanizmu, i imao je dubok uticaj na širok 
spektar oblasti, uključujući etiku i moral.

Jedno od ključnih obeležja prosvetiteljske etike bilo je odbacivanje tradicionalnih 
religijskih i teoloških okvira u korist razuma i prirodnog prava. Prosvetiteljski mislioci su 
verovali da etički principi mogu biti izvedeni iz inherentne prirode sveta i ljudskih bića, 
pre nego iz božanskog otkrovenja ili verskog autoriteta.

Jedan od najuticajnijih prosvetiteljskih mislilaca o etici i moralu bio je Imanuel Kant. 
Kant je tvrdio da etički principi treba da se zasnivaju na razumu i univerzalnim principima, 
a ne na subjektivnim osećanjima ili verskim dogmama. On je razvio koncept „kategorič-
kog imperativa“, koji je naveo da etički principi treba da se zasnivaju na univerzalnom 
pravilu koje se može primeniti na sve ljude, bez obzira na njihove individualne želje ili 
interese. (Orlić: 2004)

Drugi prosvetiteljski mislioci, kao što su Džon Lok, Žan-Žak Ruso i Dejvid Hjum, 
takođe su dali značajan doprinos razvoju prosvetiteljske etike. Lok je tvrdio da ljudska 
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bića imaju prirodna prava koja treba da štiti država (Lok: 1962), dok je Ruso isticao va-
žnost teorije društvenog ugovora i ideje opšte volje. Hjum je u međuvremenu tvrdio da 
su moralni sudovi zasnovani na osećanjima i emocijama, a ne na razumu. (Hjum: 2015)

Sve u svemu, prosvetiteljska etika i moral predstavljali su značajno odstupanje od 
tradicionalnih religijskih i teoloških okvira, i postavili su osnovu za mnoge etičke i mo-
ralne debate koje nastavljaju da oblikuju savremeno društvo. 

XX vek

XX vek je doživeo značajne promene u načinu na koji ljudi razmišljaju o etici i mo-
ralu. Konkretno, uticaj Drugog svetskog rata, i drugih velikih događaja XX veka doveo 
je do ponovnog fokusiranja na važnost etike i morala u ličnom i društvenom ponašanju.

Jedan od ključnih događaja XX veka bio je uspon “moralnog relativizma” (Levy: 2004), 
koji je doveo u pitanje ideju univerzalnih moralnih principa i naglasio važnost kulturnog 
konteksta i individualnih perspektiva. Ovaj pomak je delimično vođen prepoznavanjem 
raznolikosti i složenosti ljudskih društava, kao i uticajem globalizacije i širenja novih 
tehnologija i medija.

Istovremeno, ponovo je stavljen naglasak na važnost univerzalnih etičkih principa, 
posebno kao odgovor na zločine Drugog svetskog rata i druge globalne sukobe. Osnivanje 
Ujedinjenih nacija (1945) i drugih međunarodnih organizacija pomoglo je u promovisa-
nju šireg prepoznavanja značaja ljudskih prava i dostojanstva, a mnoge zemlje su usvojile 
nove zakone i politike osmišljene da zaštite ove principe.

Pored ovih širih trendova, tokom XX veka bilo je i značajnih debata i kontroverzi 
oko konkretnih etičkih i moralnih pitanja. (Levy: 2004) To je uključivalo debate oko gra-
đanskih prava i socijalne pravde, uloge vlade u regulisanju ponašanja pojedinca i uticaja 
novih tehnologija na ličnu privatnost i autonomiju, položaja žena u društvu…

Sve u svemu, odnos prema etici i moralu u XX veku karakterisao je kompleksan i 
evoluirajući niz trendova i debata. Iako je postojalo prepoznavanje važnosti univerzalnih 
etičkih principa i ljudskih prava, takođe je bilo sve većeg prepoznavanja važnosti kultur-
nog konteksta i individualnih perspektiva. Ova tenzija između univerzalnih principa i 
individualnih perspektiva nastavlja da oblikuje etičke i moralne debate XXI veka.

XXI vek

Jasno je da su etika i moral oduvek bili važni ljudskom društvu, ali je njihov značaj, 
čini se, postao još izraženiji u XXI veku. Napredak u tehnologiji i globalizacija su pokrenuli 
nove etičke i moralne probleme. Sa sve većom zabrinutošću zbog klimatskih promena, 
genetskog inženjeringa, veštačke inteligencije i ljudskih prava, potreba za etičkim razma-
tranjima u donošenju odluka nikada nije bila veća. Baš zbog ovih problema su se mnogi 
naučnici pokrenuli i alarmirali javnost, smatrajući da su ovi izazovi jasan znak da treba 
da se preispitaju naše etičke i moralne vrednosti. 
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U ovom radu se autorka potrudila da istraži različite etičke i moralne izazove, koji se 
javljaju u XXI veku, i potrebu da pojedinci i institucije odgovore na njih.

Tehnološki napredak

Jedan od najvećih etičkih izazova XXI veka je upotreba tehnologije. Svedoci smo 
neverovatne brzine napretka tehnologije. Kako tehnologija nastavlja da napreduje velikom 
brzinom tako ona menja način na koji ljudi žive, rade i komuniciraju jedni sa drugima. 

Da bismo videli na koji način je brzi tehnološki napredak uticao na etiku i moral 
izdvojeno je par primera.

1.  DRUŠTVENE MREŽE I DRUŠTVENI MEDIJI – Društvene mreže (Facebook, 
Instagram, Linkedln, TikTok, Twiter…) i društveni mediji (You Tube, WhatsApp, 
Viber, Telegram, Reddit, Discord i druge slične platforme) su značajno uticali 
na etiku i moral u XXI veku. Ove platforme su omogućile ljudima pristup infor-
macijama bez presedana, omogućavajući pojedincima da izraze svoje mišljenje i 
povežu se sa drugima na globalnom nivou. 

  Jedan od najznačajnijih načina na koji su društvene mreže i mediji uticali na etiku 
i moral je oblikovanje percepcije ljudi o ispravnom i lošem. Korisnici ovakvih 
platformi su izloženi širokom spektru mišljenja, perspektiva i vrednosti, koje 
mogu ili ojačati ili osporiti njihova postojeća uverenja. S jedne strane, ovo može 
dovesti do većeg uvažavanja različitosti i inkluzivnosti, dok, sa druge strane, to, 
takođe, može dovesti do normalizacije štetnih ili neetičnih ponašanja, kao što su 
maltretiranje na internetu, “trolovanje” ili govor mržnje. (Pećanac: 2014)

  Ne treba zanemariti ni činjenicu da su ove platforme čvrsto povezane sa erozijom 
privatnosti i širenjem dezinformacija, što može imati duboke etičke implikacije. 
Platforme društvenih medija i mreža su se pokazale, a to smo možda najbolje 
videli u toku pandemije Korona virusa, kao plodno tlo za lažne vesti, teorije zavere 
i propagandu. 

  Društvene mreže i mediji su stvorili i nove etičke i moralne dileme za korisnike, 
posebno kada su u pitanju autentičnost i identitet. Korisnici ovih platformi često 
“fingiraju” svoje profile tako da projektuju određenu sliku ili ličnost, što često 
stvara jaz između njih na mreži i van nje. Autor Luis Alvin Dej je primetio da je 
“…sklonost ka neistini podjednako deo ljudske prirode i društvenih normi kao 
i govorenje istine…” (Dej: 2004, str. 102) Pokazalo se da to lažno predstavljanje, 
naročito kod mlađe populacije (Mageto: 2017), dovodi do osećaja nesigurnosti, 
ali i anksioznosti, jer korisnici osećaju pritisak da žive u skladu sa idealizovanim 
verzijama sebe koje predstavljaju na društvenim mrežama. 

  Pored toga, društvene mreže i mediji su, takođe, povezani sa nizom društvenih 
i psiholoških problema, uključujući zavisnost, izolaciju i depresiju. Konstantna 
potreba za validacijom, pažnjom i odobravanjem koju ove platforme mogu da 
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stvore često utiče na samopoštovanje i dobrobit ljudi, što opet dovodi do niza 
etičkih i moralnih pitanja o odgovornosti kompanija društvenih medija i mreža 
u rešavanju ovih pitanja. Američki film “The social dilemma”1, iz 2020. godine, 
možda najbolje slikovito opisuje na koji način pomenute platforme utiču na 
pojedince i koje su dugoročne posledice. 

  Iako je mnogo više negativnih strana ovog fenomena, ne bi bilo fer da se ne 
osvrnemo i na pozitivne strane. Društvene mreže su umnogome olakšale širenje 
informacija i svesti o važnim etičkim i moralnim pitanjima, kao što su kršenje 
ljudskih prava, klimatske promene i dobrobit životinja. Putem platformi društvenih 
medija i mreža, ljudi mogu da dele svoja mišljenja i perspektive o ovim pitanjima, 
što može da pomogne u stvaranju svesti i podsticanju pozitivnih promena. 

  Društvene mreže su, takođe, obezbedile platforme za marginalizovane zajednice 
da izraze svoju zabrinutost i traže pravdu. Kao primer navodim pokret #MeToo, 
iz 2017. godine, a zatim i pokret #NisiSama, iz 2021. godine, koji su dobili zamah 
na društvenim mrežama osnažujući žene da podignu glas protiv seksualnog 
uznemiravanja i napada. 

2.  PRIVATNOST - Tehnološki napredak je imao značajan uticaj na privatnost lju-
di. Sa pozitivne strane, tehnologija je olakšala ljudima međusobno povezivanje, 
pristup informacijama i poslovanje na mreži. Međutim, tehnološki napredak 
je omogućio i nove oblike nadzora i prikupljanja podataka koji mogu ugroziti 
privatnost pojedinaca.

  Jedan od glavnih načina na koji je tehnologija uticala na privatnost jeste priku-
pljanje i skladištenje ličnih podataka. Kako sve više ljudi koristi digitalne uređaje i 
usluge, kompanije i vlade su u mogućnosti da prikupe ogromne količine podataka 
o on-line aktivnostima pojedinaca, uključujući njihovu istoriju pretraživanja, 
podatke o lokaciji i interakcije na društvenim medijima i mrežama. (Muralidhara, 
Deebak: 2022) Ovi podaci se mogu koristiti u različite svrhe, kao što je ciljano 
oglašavanje ili nadzor nacionalne bezbednosti.

  Drugi način na koji je tehnologija uticala na privatnost je razvoj tehnologija za 
nadzor. Npr. tehnologija prepoznavanja lica i GPS uređaji za praćenje postali su sve 
rasprostranjeniji, omogućavajući organizacijama (pre svega organima unutrašnjih 
poslova širom sveta, ali sve češće i organima vlasti i privatnim kompanijama) da 
prate kretanje i aktivnosti ljudi u javnim i privatnim prostorima.

  Konačno, tehnologija je takođe omogućila nove oblike cyber kriminala, poput 
hakovanja i krađe identiteta, što može imati ozbiljne posledice po privatnost i 
bezbednost pojedinaca. (Muralidhara, Deebak: 2022)

3.  VEŠTAČKA INTELIGENCIJA - Veštačka inteligencija (AI) je imala značajan 
uticaj na etiku i moral u XXI veku. Brz razvoj i usvajanje tehnologija veštačke 

1 Režija: Jeff Orlowski-Yang
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inteligencije izazvali su brojne etičke i moralne brige vezane za privatnost, od-
govornost, transparentnost i pristrasnost. 

  Nedavno je Elon Musk (koji je suosnivač kompanija kao što su OpenAI, koja 
ima za cilj da razvije veštačku inteligenciju na bezbedan i koristan način, i Neu-
ralink, koja se fokusira na razvoj interfejsa između mozga i računara kako bi se 
poboljšale ljudske sposobnosti i potencijalno spojile sa veštačkom inteligencijom 
u budućnosti), izrazio i entuzijazam i oprez sa veštačkom inteligencijom. On je 
naveo da veštačka inteligencija ima potencijal da u velikoj meri poboljša ljudski 
život i pomogne u rešavanju nekih od najhitnijih svetskih problema. Međutim, 
on je, takođe, upozorio na potencijalne opasnosti od veštačke inteligencije ako se 
ne kontroliše, posebno u razvoju superinteligentne veštačke inteligencije koja bi 
mogla da predstavlja egzistencijalnu pretnju čovečanstvu. Kao dokaz je ukazao 
na postojanje Chat GPT, softvera koji je obučen da na osnovu povratnih infor-
macija dobijenih od ljudi, komunicira generišući tekst, i na taj način pokazao 
koliko je napredna veštačka inteligencija postala. (https://www.ekspres.net/zivot/
chat-gpt-softver-vestacka-inteligencija-3-1-2023) 

  Veštačka inteligencija, takođe, izaziva moralne brige vezane za pristrasnost i pra-
vičnost. Algoritmi “mašinskog učenja” su nepristrasni koliko i podaci na kojima su 
obučeni, a ako su ovi podaci pristrasni, biće i algoritam. Stoga je važno osigurati 
da sistemi veštačke inteligencije budu obučeni na nepristrasnim podacima i da 
su njihove odluke transparentne i objašnjive.

  Konačno, postoje etički problemi u vezi sa razvojem i upotrebom autonomnih 
sistema naoružanja, koji potencijalno mogu naneti štetu civilima i prekršiti me-
đunarodno pravo. Razvoj ovih sistema postavlja etička pitanja o upotrebi sile, 
odgovornosti programera i operatera i potencijalu za neželjene posledice.

  Ostaje nam samo nada da će veštačka inteligencija zaista dobro biti kontrolisana, 
na odgovoran i etički način, jer, ono što smo mogli da čujemo na Svetskom samitu 
vlada u Dubaiju, iz februara meseca tekuće godine, stvara bojazan od budućnosti.

4.  GENETSKI INŽENJERING - Uticaj genetskog inženjeringa na etiku i moral 
u XXI veku bio je tema mnogobrojnih debata i izazvao je opštu zabrinutosti. 
“Genetski inženjering, takođe poznat kao genetska modifikacija ili uređivanje 
gena, uključuje manipulaciju DNK živih organizama, uključujući ljude, da bi se 
postigle željene osobine ili karakteristike”.

  Jedna od glavnih etičkih briga oko genetskog inženjeringa je potencijal za stvaranje 
„dizajnerskih beba“ ili genetski modifikovanih ljudi. Ovo postavlja pitanja o moral-
nim i etičkim implikacijama manipulisanja genetskim sastavom budućih generacija. 
(Nicholl: 2023) Neki tvrde da bi to moglo dovesti do društva podeljenog genetskom 
superiornošću, diskriminacijom i nejednakim pristupom resursima i mogućnostima.

  Još jedno etičko pitanje u vezi sa genetskim inženjeringom je potencijal za ne-
željene posledice i dugoročni uticaj na životnu sredinu i biodiverzitet. (Nicholl: 
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2023) Genetske modifikacije mogu imati neželjene posledice na ekosisteme i 
divlje životinje, što dovodi do ekološke neravnoteže.

  Štaviše, genetski inženjering postavlja pitanja o vlasništvu i kontroli genetskih 
informacija. Ko ima pravo pristupa i kontrole genetskih informacija i kako će 
se te informacije koristiti? Postoji zabrinutost zbog privatnosti, diskriminacije i 
potencijalne zloupotrebe genetskih informacija, uključujući stvaranje biološkog 
oružja.

  S druge strane, zagovornici genetskog inženjeringa tvrde da bi to moglo dovesti 
do značajnog napretka u medicini i zdravstvu, uključujući razvoj personalizova-
nih tretmana i lekova za genetske bolesti. (Nicholl: 2023) Genetski inženjering 
bi takođe mogao da unapredi sigurnost hrane stvaranjem useva koji su otporniji 
na štetočine i stresove okoline.

  Sve u svemu, genetski inženjering ima potencijal da donese mnoge koristi, ali 
takođe postavlja složena etička i moralna pitanja. Dok se nastavlja razvoj ove 
tehnologije, neophodno je pažljivo razmotriti njen potencijalni uticaj na društvo 
i osigurati se koristi na odgovoran i etički način.

Pored pomenutih izazova, XXI vek je, takođe, period promenjenih moralnih vred-
nosti. Tradicionalne moralne vrednosti koje se odnose na porodicu, religiju i zajednicu 
dovode se u pitanje novim društvenim normama i stavovima. Npr., prihvatanje istopolnih 
brakova i legalizacija marihuane, u mnogim državama, doveli su u pitanje tradiocionalne 
vrednosti u vezi sa seksualnošću i upotrebom droga.

Sve u svemu, XXI vek je predstavio nove etičke i moralne izazove koji zahtevaju pro-
mišljeno razmišljanje i akciju. Kako društvo nastavlja da se razvija, važno je da pojedinci 
i institucije učestvuju u etičkim i moralnim diskusijama i donošenju odluka kako bi se 
osigurao pravedan svet za sve.

ZAKLJUČAK

Kao što smo mogli da vidimo u radu, etika i moral su dva pojma koja su usko pove-
zana, ali imaju različita značenja. Etika se odnosi na skup principa koji regulišu ponašanje 
i donošenje odluka u okviru određene profesije, organizacije ili društva. Moral je, s druge 
strane, skup principa koji definišu ispravno i pogrešno ponašanje za pojedince i društvo 
u celini.

Tokom istorije, razlika između etike i morala je varirala, a termini su se koristili nai-
zmenično. u Staroj Grčkoj, termin “etika” se odnosio na sistem vrednosti i verovanja koji 
su upravljali ponašanjem pojedinaca i zajednica, dok se “moral” odnosio na iste principe, 
ali sa fokusom na individualni karakter i ponašanje. 

U Srednjem veku, koncepti etike i morala su bili usko povezani sa religijom. Hri-
šćanski teolozi su razvili moralni okvir zasnovan na Deset zapovesti i učenju Isusa Hrista. 
Ovaj okvir je naglašavao individualnu odgovornost i važnost vrlina kao što su vera, nada 
i milosrđe.
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Tokom Prosvetiteljstva, filozofi su razvili etičke teorije koje su naglašavale razum i 
logiku umesto religiozne doktrine. 

U XX veku, razlika između etike i morala je postala sve izraženija, pošto su filozofi 
i naučnici počeli da koriste te termine na različite načine. Neki su tvrdili da se etika od-
nosi na skup pravila ili smernica za ponašanje, dok se moral odnosi na apstraktniji skup 
principa koji su vodili etičko ponašanje.

Etika i moral su oduvek bili važni u ljudskom društvu, ali je njihov značaj postao još 
izraženiji u XXI veku. Ovaj vek je doneo novi niz izazova i promena u društvu, uključujući 
brz tehnološki napredak i globalizaciju koji su pokrenuli nove etičke i moralne probleme. 
Pitanja kao što su genetski inženjering, veštačka inteligencija, klimatske promene, ljudska 
prava…zahtevaju pažljivo razmatranje i posvećenost.

Da bismo odgovorili na ove izazove i mogućnosti, potrebno je da razvijemo novi skup 
etičkih i moralnih vrednosti koje su relevantne za XXI vek. To znači davanje prioriteta 
vrednostima kao što su empatija, tolerancija i inkluzivnost. 

Sve u svemu, XXI vek predstavlja izazove i prilike za naše etičke i moralne vredno-
sti. Prepoznajući jedinstvene potrebe našeg vremena i dajući prioritet vrednostima koje 
promovišu pravedno i pravično društvo, možemo da se krećemo ovom novom erom sa 
mudrošću i saosećanjem.
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Apstrakt: Razbojništvo po mnogo čemu izaziva veliku pažnju mnogih, naročito službi 
bezbjednosti, ali i javnosti uopšte. Naročito interesovanje izaziva prvenstveno zbog svojih 
specifičnosti koje se ogledaju u samom načinu izvršenja, kao i posledicama koje su proizvod 
samog činjenja. Krivično djelo razbojništvo u svom zakonskom određenju podrazumjeva 
upotrebu sile prema nekom licu ili prijetnjom da će se napasti na život i tijelo tog lica od 
koga se želi oduzeti tuđa pokretna stvar. Sama primjena sile izaziva osjećaj ugroženosti lica, 
a posebno stvar usložnjava kada usled te sile ili napada na život i tijelo nastupe posledice po 
lice, koje mogu biti opasne po zdravlje i život lica. Praksa bilježi i slučajeve izvršenja ovog 
krivičnog djela koja je za posledicu imalo teške tjelesne povrede, ali i smrt lica od koga se 
protivpravno oduzima tuđa pokretna stvar. Pored same upotrebe sile, dodatan osjećaj straha 
i uznemirenosti izazivaju sredstva koja se upotrebljavaju prilikom izvršenja ovog krivičnog 
djela. Obično se koriste sredstva koja djeluju uvjerljivo prema žrtvi da će se ostvariti upu-
ćena prijetnja,  a prije svega radi se o sredstvima kojima se mogu nanijeti ozbiljne povrede 
i ugroziti život lica poput hladnog i vatrenog oružja i sl. Sve to skupa dodatno usložnjava 
stvar i izaziva veliko interesovanje i strah kod građana, što itekako dodatno otežava situa-
ciju kod samog otkrivanja i dokazivanja ovog krivičnog djela. Od ovog krivičnog dijela nije 
imun niko, odnosno ni fizička ni poravna lica. Svjesni upravo te činjenice sistem korpora-
tivne bezbjednosti kao jedan od mogućih oblik ugrožavanja korporacija identifikovao je 
razbojništvo. Samo izvršenje razbojništva u okviru korporacije između ostalog nosi i neke 
druge posledice koje mogu imati negativnu konotaciju na samo poslovanje, ali i poslovni 
imiđž korporacije. Zbog svega navedenog, služba korporativne bezbjednosti u okviru svojih 
ovlašćenja i mogućnosti mora da radi na svakom mogućem planu da se spriječi izvršenje 
ovog krivičnog djela. Razbojništvo kao klasična kriminalna i protivzakonita radnja, sa 
aspekta korporativne bezbjednosti mora se posmatrati kao radnja koja je učinjena isključivo  
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prema pravnom licu, odnosno čija je radnja usmjerena prema zaposlenim u pravnom 
licu, a ne i prema ostalim fizičkim licima koji po raznim osnovama mogu se naći tu. Zato 
kroz razne vidove obuke i edukacije zaposlenim u sektoru korporativne bezbjednosti, kao i 
drugim  zaposlenim u okviru korporacije nastoji se ukazati na značaj bilo kog negativnog i 
destruktivnog djelovanja koje može biti uvod i podstrek za izvršenje razbojništva. Zaposleni u 
korporaciji koji se bave pitanjem bezbjednosti, odnosno lica zaposlena u sektoru korporativne 
bezbjednosti moraju poznavati osnovne elemente koji se tiču mjera i radnji koje  ukazuju na 
same izvršioce, pripremene radnje koje pogoduju i doprinose izvršenju ovog krivičnog djela, 
moguće objekte napada, ali i sve druge okolnosti koje su od značaja da se ova kriminalna 
radnja ne dogodi, ili ukoliko se dogodi u korporaciji, da prođe sa posledicama koje će naj-
manje uticati na korporaciju, njene zaposlene i samo poslovanje. U kontekstu navedenog, 
ovaj rad ima za cilj ne samo da ukaže na zakonske odredbe, pojmovno određenje, mjere i 
radnje, pre, u toku i nakon izvršenja razbojništva u korporaciji, nego i da ukaže i na sam 
značaj i ulogu sistema korporativne bezbjednosti u sprečavanju razbojništva kroz različite 
proaktivne i reaktivne mjere.

Ključne riječi: bezbjednost, korporacija, korporativna bezbjednost, razbojništvo, sistem 
bezbjednosti, sistem korporativne bezbjednosti.
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Abstract: Robbery in many ways causes a lot of attention from many people, especially 
from the security services, but also from the public in general. In particular, it arouses interest 
primarily because of its specificities, which are reflected in the very method of execution, as 
well as the consequences that are the product of the act itself. The criminal offense of robbery 
in its legal definition implies the use of force against a person or the threat to attack the life 
and body of that person from whom it is desired to take someone else’s movable property. 
The use of force itself causes a feeling of threat to the person, and the matter is especially 
complicated when, as a result of that force or attack on life and body, there are consequences 
for the person, which can be dangerous for the health and life of the person. Practice also 
records cases of the execution of this criminal act, which resulted in serious physical injuries, 
as well as the death of a person from whom someone else’s movable property was unlawfully 
confiscated. In addition to the actual use of force, additional feelings of fear and anxiety 
are caused by the means used during the execution of this criminal act. Usually, means are 
used that seem convincing to the victim that the threat will be realized, and above all, it is 
about means that can cause serious injuries and endanger the life of a person, such as cold 
and firearms, etc. All of this adds to the complexity of the matter and causes great interest 
and fear among citizens, which makes the situation even more difficult when it comes to 
discovering and proving this criminal act. No one is immune from this criminal offense, i.e. 
neither a physical person nor a legal entity. Aware of this very fact, the corporate security 
system has identified robbery as one of the possible threats to corporations. The very act of 
robbery within a corporation carries, among other things, some other consequences that 
can have a negative connotation on the business itself, as well as the business image of the 
corporation. Due to all of the above, the corporate security service, within its powers and 
capabilities, must work on every possible plan to prevent the commission of this criminal 
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act. Robbery, as a classic criminal and illegal act, from the aspect of corporate security must 
be seen as an act that is committed exclusively against a legal entity, i.e. whose action is di-
rected towards the employees of the legal entity, and not towards other natural persons who 
can be found on various grounds there. That is why, through various types of training and 
education, employees in the corporate security sector, as well as other employees within the 
corporation, try to point out the importance of any negative and destructive action that can 
be a prelude and incentive for the commission of robbery. Corporation employees who deal 
with the issue of security, i.e. persons employed in the corporate security sector, must know 
the basic elements concerning measures and actions that point to the perpetrators themselves, 
prepared actions that favor and contribute to the execution of this criminal offense, possible 
objects of attack, but also all other circumstances that are important so that this criminal 
act does not happen, or if it happens in the corporation, that it passes with the consequences 
that will least affect the corporation, its employees and the business itself. In the context of 
the above, this paper aims not only to point out the legal provisions, conceptual definition, 
measures and actions, before, during and after the commission of robbery in the corpora-
tion, but also to point out the very importance and role of the corporate security system in 
preventing banditry through various proactive and reactive measures.

Key words: security, corporation, corporate security, robbery, security system, corporate 
security system

1. UVOD

Bezbjednost je oduvijek bila potreba ljudi. Kroz svoj razvojni ciklus u društvu, ljudi 
su težili da ostvare što veći nivo bezbjednosti, kako lične, tako i imovinske. Ta potreba 
za bezbjednošću posebno je izražena u današnjem savremenom društvu, prepunom 
različitih bezbjednosnih izazova i prijetnji. Gotovo isto kao i sam čovjek, a možda i više, 
ugrožena je njegova imovina. Razbojništvo, prije svega,  predstavlja imovinski delikt 
kojim se ugrožava imovina, kako fizičkih tako i pravnih lica. Samo po sebi krivično djelo 
razbojništvo, posmatrano u širem kontekstu, izuzetno negativno utiče na sam subjektivni 
i objektivni osjećaj  bezbjednosti u sredini u kojoj se dešava. Pored toga što je razbojništvo 
imovinski delikt, razbojništvo je i delikt nasilja koji se ispoljava prema licu, tj. žrtvi u 
namjeri pribavljanja protivpravne imovinske koristi. S obzirom na to, Glamočlija je stava 
da je „krivično djelo razbojništva zbog svoje složene konstrukcije, tipični predstavnik 
nasilničkog kriminaliteta“ (Glamočlija, 2008, str. 123). Razbojništvo kao opasno krivično 
djelo, zanimljivo je i sa aspekta njegovih izvršilaca, koji takođe dodatno izazivaju strah i 
zabrinutost kod ljudi. Obično se radi o licima koja se koriste metodama i sredstvima za 
izvršenje koja sama po sebi zabrinjavaju i predstavljaju određene posebnosti po kojima se 
oni prepoznavaju. Obično su izvršioci ovog krivičnog djela, povratnici u činjenju krivič-
nih djela, muškarci mlađe i srednje starosne dobi, često su bez sigurnog izvora prihoda i 
obično se radi o konzumentima opjnih droga ili drugih nedozvoljenih supstanci.  U vezi 
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izvršilaca razbojništva i njihovih posebnosti Bošković je stava da „kod učinalaca razboj-
ništva, a posebno oružanih, javljaju se drskost, beskurpuloznost i olaka upotreba vatrenog 
oružja, prilikom čega učinioci najčešće djeluju planski i organizovano“ (Bošković, 1998, 
str. 119). Ovo krivično djelo vrlo je teško za otkrivanje i dokazivanje pripadnicima policije, 
s obzirom da žrtva zbog  prijetnje koja je usmjerena prema njoj i stresa koji je doživjela 
teško da može da da potpuno tačne i relavantne podatke, a posebno ukoliko su izvršioci 
koristi maske za lica ili su bili prerušeni da se teško mogu prepoznati. Takođe, pored malih 
ulaznih informacija, koje može da da žrtva krivičnog djela, rijetke su situacije da postoje 
svjedoci, odnosno očevidci, jer se razbojništvo obično dobro i detaljno planira, tako da 
se izvede u ono vrijeme kada nema svjedoka i u vrijeme kada će to najlakše uraditi, da 
neprimjetno se nakon izvršenog krivičnog djela udalje sa lica mjesta. Isto tako, vrlo česta 
pojava u praksi je i da se dobar dio razbojništva često i relativno lako fingira, što organi 
gonjenja (policija i tužilaštvo) moraju biti svjesni, detaljno ispitati sve okolnosti, prije svega 
sam motiv izvršenja i sl. Ovih činjenica moraju biti svjesni i zaposleni u sektoru korpora-
tivne bezbjednosti u korporacijama, jer ova vrsta krivičnog djela se dešava i unutar samih 
korporacija. Iz tog razloga subjekti korporativne bezbjednosti, kod svih oblika društveno 
negativnog ponašanja, a posebno krivičnih djela, prije svega teških krivičnih djela u koja se 
ubraja i razbojništvo moraju tijesno da sarađuju i pravovremeno razmjenjuju informacije. 
U korporraciji se policija pojavljuje  kao instruktivni i kontrolni organ radnicima korpo-
rativne bezbjednosti što dodatno upućuje na potrebnu i nužnu saradnju. Cilj zaposlenih 
u sektoru korporativne bezbjednosti je da korporacija nema bezbjednosnih prijetnji ili 
oblika ugrožavanja kojima će biti ugrožena imovina i zaposleni u korporaciji, kao i samo 
poslovanje. Menadžer bezbjednosti u korporaciji nastoji da kroz edukaciju svoje osoblje 
osposobi da mogu prepoznati pojavne obike koji mogu biti povod za činjenje krivičnih 
djela u korporaciji, što dodatno upućuje na saradnju sa policijom. Policija je organ koji 
se prva obavještava od strane sektora korporativne bezbjednosti da je u pravnom licu, 
korporaciji, izvršeno razbojništvo. Po saznanju za izvršenje krivičnog djela razbojništva 
ostvaruje se tijesna veza policije i menadžera bezbjednosti u korporaciji i daju se jasne 
upute i preduzimaju se prve mjere i radnje, od kojih najčešće zavisi i kasnije otkrivanje i 
dokazivanje ovog kriminalnog delikta. Na sektoru korporativne bezbjednosti, a posebno 
menadžeru bezbjednosti je da menadžment  korporacije stalno informiše o mogućim obli-
cima ugrožavanja bezbjednosti u korporaciji i traži da se zaposleni na poslovima bezbjed-
nosti stalno edukuju i usavršavaju kako bi mogli pravovremeno reagovati da do posledice 
ne dođe. Poseban značaj je su bezbjednosne provjere zaposlenih na kojima menadžer 
bezbjednosti mora insistirati da budu eliminirajući faktor pri zaposlenju ili unapređenju. 
Procedure postupanja u slučaju razbojništva u korporaciji jasno su definisane i usaglašene 
raznim pozitivno pravnim propisima, koji su osnova rada svih subjekata bezbjednosti. 
Najvećim dijelom kod izvršenja ovog krivičnog djela u korporaciji sistem korporativne 
bezbjednosti mora da zna koje su to mjere i procedure po saznanju, odnosno prije, u toku 
i posle izvršenja razbojništva. Poznavanjem ovih mjera i procedura itekako se olakšava 
rad kasnije i organima gonjenja na otkrivanju i dokazivanju ovog kriminalnog delikta. 
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Poznavanje ovih procedura u direktnoj je vezi sa edukacijom zaposlenih u korporaciji, a 
naročito menadžera bezbjednosti i njegovih radnika u sektoru korporativne bezbjednosti. 
Kroz edukaciju zaposlenih, kao bitan segment sektora bezbjednosti korporacije, stiču se i 
znanja koja mogu da utiču i na umanjenje uzroka koji dovode ili pogoduju izvršenju ovog 
krivičnog djela, zatim ko  su potencijalne mete ili žrtve u pravnom licu i sl.

2. ZAKONSKE ODREDBE I POJMOVNO ODREĐENJE RAZBOJNIŠTVA

Govoreći o razbojništvu uopšte neophodno je prije svega ukazati na njegove zakonske 
odredbe. Član 206. Krivičnog zakonika Republike Srbije odnosi se na razbojništvo i glasi: 

„(1) Ko upotrebom sile protiv nekog lica ili prijetnjom da će napasti na život ili telo 
oduzme tuđu pokretnu stvar u nameri da njenim prisvajanjem sebi ili drugom pribavi 
protivpravnu imovinsku korist, kazniće se zatvorom od dve do deset godina.

   (2) Ako je delo iz stava 1. ovog člana učinjeno od strane grupe ili je nekom licu sa 
umišljajem nanesena teška tjelesna povreda, ili ako vrednost oduzetih stvari prelazi iznos 
od milion i petsto hiljada dinara, učinilac će se kazniti zatvorom od tri do petnaest godina.

  (3) Ako je delo iz stava 1. ovog člana učinjeno od strane organizovane kriminalne 
grupe, učinilac će se kazniti zatvorom najmanje pet godina.

  (4) Ako vrednost oduzetih stvari iz stava 1. ovog člana ne prelazi iznos od pet hiljada 
dinara, a učinilac je išao za tim da pribavi malu imovinsku korist, učinilac će se kazniti 
zatvorom do tri godine.

  (5) Za pokušaj dela iz stava 4. ovog člana kazniće se“ (Krivični zakonik, Službeni 
glasnik RS, 85/05, 88/05, 107/05, 72/09, 111/09, 121/12, 104/13, 108/14, 94/16, 35/19).

Iz svega navedenog vidljivo je da se radi o vrlo ozbiljnom kriminalnom deliktu sa 
više obilježja. U kontekstu toga Krstić je stajališta da „razbojništvo ima obeležja krađe i 
sile, odnosno ozbiljne pretnje neposrednim napadom na život i telo onoga, čija se stvar 
želi oduzeti sa ciljem pribavljanja protivpravne imovinske koristi“ (Krstić, 1997, str. 114). 
Evidentno je da se iz zakonskog određenja može zaključiti da sila upotrebljava prema licu 
od koga se stvar oduzima, međutim u praksi i nije baš  sve tako. Kako navodi Bošković 
i Jovičić „kod krivičnog dela razbojništva sila se primjenjuje prema licu od koga se stvar 
oduzima, ali u određenim kriminalističko-taktičkim situacijama sila može biti primenjena 
i prema nekom drugom licu, npr. onom koje sprečava da učinilac od oštećenog oduzme 
stvari“ (Bošković, Jovičić, 2002, str. 112).  Za razliku od stajališta ovih autora, kada se 
govori koji i kavi sve slučajevi razbojništva mogu biti u peraksi, odnosno vrijeme primjene 
sile, vrijedno je viđenje Banovića i Kruščića koji smatraju da „u praksi nisu retki slučajevi 
da se sila primeni istovremeno i prema oduzetoj stvari i prema licu, te se postavlja pitanje 
kako kvalifikovati takve slučajeve, naročito kada je teško razgraničiti prema kome (čemu) 
je sila bila prioritetno primjenjena. Nisu retki slučajevi da je stvar oduzeta na način kojim 
je istrgnuta iz ruku ili otkinuta sa tela oštećenog (oduzimanje tašne, torbe, nesesera iz 
ruku ili kidanje zlatnog nakita sa tela oštećenog) u kom slučaju je faktički sila bila upo-
trebljena prema stvari s ciljem prekidanja fizičke veze između stvari i njenog pritežaoca“ 
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(Banović, Kruščić, 1996, str. 436). Čest slučaj u praksi je da se ne pravi dovoljna razlika 
između razbojništva i razbojničke krađe, čak ih često i poistovjeću. Međutim, razlika 
postoji i neophodno je ukazati na to, iz više razloga. Prema Nešiću „razbojništvo prema 
konstrukciji svog bića, jeste složeno krivično djelo kod koga postoje elementi krađe i 
prinude kao i kod razbojničke krađe. Po tome su ova dva dela slična. Razlika je u tome 
što je kod razbojništva na prvom mestu primena sile ili pretnje, pa tek onda krađa, dok se 
kod razbojničke krađe prinuda pojavljuje posle izvršenja krađe, kao sredstvo da se zadrži 
ukradena stvar“ (Nešić, 1998, str. 105). Sigurno je da se za razbojništvo može reći da je 
vrlo složeno krivično djelo i da u kontekstu njegovog sprečavanja i otkrivanja izvršilaca 
neophodno je imati veliki nivo znanja i iskustva. Od poosebne važnosti je poznavanje 
meta i učinilaca razbojništva. Kako navode Mandić i Stanojević „mete napada u odnosu na 
delatnosti objekata i stepen učestalosti izvršenja ovog krivičnog dela su: na prvom mestu, 
maloprodajni objekti (prodavnice, trafike, zlatare) zatim sportske kladionice, menjačnice, 
kazina, pošte, benzinske pumpe, restorani, banke, apoteke i transport novca. Ugrožene 
kategorije lica, sa aspekta mesta izvršenja razbojništva, jesu: 

-  zaposleni u pravnim licima, na prvom mestu oni koji imaju kontakt sa novcem 
(blagajnici, kasiri, zaposleni u maloprodajnim objektima, šalter salama), bez 
obzira na prirodu posla kojom se bavi pravno lice u kome rade,

-  službenici obezbeđenja (koji u svojim redovnim delatnostima obezbeđuju imovinu 
u tom objektu), kao i

-  klijenti koji se zateknu u objektu u toku razbojništva“ (Mandić, Stanojević, 2021, 
str. 108-109).

Govoreći dalje o metama razbojništva, posebno o najugroženijim kategorijama 
isti autori smatraju da „ako bi podelu izvršili prema najugroženijoj kategoriji, onda 
bi na prvom mestu bili službenici obezbeđenja koji u svojim redovnim delatnostima 
obezbeđuju imovinu u tom objektu jer su oni prva meta napada prilikom izvršenja 
razbojništva, iz razloga što jedino oni predstavljaju potencijalnu opasnost za izvršioce. 
Ono što sve ugrožene kategorije tokom razbojništva, koje je prvenstveno usmereno na 
transport novca i finansijske institucije, treba da shvate i znaju je to da oni predstavljaju 
za izvršioce samo prepreku koju treba da savladaju da bi došli do glavnog cilja, što je u 
ovom slučaju na prvom mestu novac ili neke druge vredne stvari. Iz tog razloga se kao 
mera koja se sprovodi u toku razbojništva ugroženim kategorijama preporučuje sarad-
nja i nepružanje otpora“ (Ibidem, str. 109). Neophodnost u sprečavanju i otkrivanju 
razbojništva pored poznavanja meta napada je poznavanje i samih učinilaca. Kda se 
govori o samim učiniocima razbojništva u praksi se sreće mnoštvo različitih pojedinosti, 
ali najvećim djelo te se karakteristike odnose na polnu strukturu, starosnu strukturu, 
njihovo zanimanje, da li su zaposleni ili nisu, fizičke predispozicije i sl. Kada se govori 
o starosnoj strukturi učinilaca razbojništva Bošković i Banović su stava da „starosna 
granica učinilaca razbojništva se poslednjih godina sve više snižava, tako da nisu više 
retka razbojništva koja vrše maloletnici pa čak i krivično neodgovorni maloletnici (deca 
do 14 godina starosti)“ (Bošković, Banović, 2001, str. 126). Izvršioci razbojništva mogu 
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biti kako pojedinci, tako i grupe. Prema Mandiću i Stanojeviću „razbojništva izvršavaju 
organizovane grupe ili pojedinci. U zavisnosti od mete napada, ako su mete banke, pošte, 
zlatare i benzinske pumpe, razbojništva izvršavaju uglavnom organizovane grupe, dok 
napade na maloprodajne objekte uglavnom izvode pojedinci. Prema analizama primera 
iz prakse, u porastu je broj razbojništava koja se vrše organizovano uz detaljnu pripremu 
pre svih faza razbojništava. Kada razbojništvo izvrše ovako organizovane grupe, može 
se reći da je opasnost po život zaposlenih u objektu koji je meta napada, po dosadašnjim 
iskustvima, uglavnom minimalna. Generalno posmatrano, ipak ovih organizovanih grupa 
ima malo, a mnogo je više pojedinaca koji izvršavaju razbojništvo“ (Mandić, Stanojević, 
2021, str. 110). Razbojništvo samo po sebi je delikt za kojeg sami izvršioci uvijek žele 
da imaju dosta ulaznih podataka u vezi samog objekta koji je meta napada, lica koja tu 
borave, ko su vlasnici objekta, infrastrukturnu povezanost objekta, odnosno najkraće 
rečeno pre samog izvršenja ovog krivičnog djela izvršioci rade neku vrstu pripreme. Na 
same pripreme pre izvršenja razbojništva dobro ukazuju isti autori koji smatraju da „ra-
zbojnioštvo se retko kad izvršava bez prethodnog planiranja. Po donošenju odluke da se 
izvrši razbojništvo, priprema neposrednog izvršenja razbojništva izvodi se u dve različite 
faze koje se odnose na: - sam čin razbojništva i - pripremu sredstava i opremu koja će se 
koristiti. Priprema samog čina razbojništva obuhvata, na prvom mestu, detaljno priku-
pljanje podataka o meti, odnosno objektu napada i o njegovom okruženju. Kada govorimo 
o samom objektu napada, polje interesovanja je usmereno ka unutrašnjem rasposredu 
prostora, prvenstveno mestima gde se vrednosti nalaze, zatim o vremenu kada je prisutna 
najveća količina novca ili drugih vrednosti, broju zaposlenih, radnom vremenu objekta i 
o stanju sistema korporativne bezbjednosti. Sistem korporativne bezbednosti se analizira 
sa aspekta: - fizičkog obezbeđenja gde se pažnja usmerava na službenika obezbeđenja (da 
li je naoružan, starosna dob, dužina trajanja smene), - tehničkih (mehaničkih i elektron-
skih) sredstava, prvenstveno sistema video obezbeđenja i tihe dojave, kao i na postojanje 
interfona na ulazu, ili duplih vrata i – bezbednosno-zaštitnih procedura (u toku radnog 
vremena, zatim prilikom otvranja i  zatvaranja objekta). Podaci o okruženju odnose se 
na saobraćajnice koje vode do objekta i od  njega, putevima prilaska objektu, mestu gde 
vozilo za beg može biti parkirano, putevima za bekstvo sa lica mesta po izvršenju razboj-
ništvqa, postojanje sistema video obezbeđenja na susednim objektima, blizini policijske 
stanice, kao i učestalosti i rasposredu kretanja patrola policije i mobilnih patrola službe 
obezbeđenja“ (Ibidem, str. 110-111). Sa aspekta sistema korporativne bezbjednosti od 
posebne važnosti je da se imaju pravovremene informacije o pripremnim radnja za izvr-
šenje ovog krivičnog djela, s obzirom da sam čin izvršenja traje veoma brzo i predstavlja 
problem u daljem radu. Takođe,  samo saznanje da se priprema izvršenje ovog krivičnog 
djela, veoma je bitno da bi se mogle preduzeti adekvatne proaktivne mjere, a sve u cilju 
njegovog sprečavanja izvršenja. Mandić i Stanojević u vezi izvršenja razbojništva su mi-
šljenja da „u cilju umanjenja uzroka nastanka ove štetne radnje, kao i njenih posledica, 
neophodno je sprovesti određene proaktivne i reaktivne mere koje se mogu podeliti  
u tri kategorije:
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1.  Proaktivne mere pre razbojništva koje imaju za cilj, na prvom mestu, usposta-
vljanje kulture poslovne zaštite na višem nivou kroz edukaciju zaposlenih, zatim 
nadogradnju postojećih tehničkih sistema zaštite i, na kraju, trening zaposlenih 
u sprovođenju procedura u toku razbojništva i posle njega. 

2.  Reaktivne mere u toku razbojništva treba da omoguće zaštitu zaposlenih, kao 
i klijenata i delimično obezbede podatke koji će doprineti kasnijem otkrivanju 
učinioca od strane ovlašćenih policijskih službenika.

3.  Reaktivne mere posle razbojništva, kroz sprovođenje propisanih procedura, omo-
gućuju blagovremeno i sinhorihzovano delovanje zaposlenih u cilju otklanjanja 
posledica, na prvom mestu po život lica u slučaju da ima povređenih i smanjuju 
posledice stresa jer su zaposleni i dalje radno aktivni i nisu prepušteni nasumičnom 
i spontanom reagovanju već unapred organizovanom radu po procedurama koje 
bi trebalo da poznaju i za čiju bi upotrebu trebali da budu utrenirani“ (Mandić, 
Stanojević, 2021, str. 112-113).  

3. PROAKTIVNE MJERE I RADNJE PRE RAZBOJNIŠTVA

Prioritetna obaveza i zadatak zaposlenih na poslovima očuvanja i unapređenja bezbjed-
nosti, a samim tim i sektora korporativne bezbjednosti u pravnom licu je da preduzmu 
sve neophodne mjere kako bezbjednost zaposlenih i imovine ne bude bila ugrožena. Tako 
isto i kada je u pitanju izvršenje razbojništva u pravnom licu, neophodno je se usredsre-
diti na mjere i radnje koje su od značaja da do neželjene posledice ne dođe, ili pak ako 
dođe šta preduzeti. Prema Erkiću „radom na proaktivnim mjerama bezbjednosti nastoji 
se sprečiti nastupanje štetne posledice po korporaciju, što bi trebao biti osnov za rad pri-
padnika sektora korporativne bezbjednosti. Međutim, u praksi nije to uvijek tako, pa se 
dogode i nastupe zabranjene posledice i štete po korporaciju gdje se onda preduzimaju 
reaktivne mjere i radnje“ (Erkić, 2022, str. 78). U vezi navedenog od velike važnosti je da 
se ima u vidu značaj mjera pre, u toku i posle razbojništva. Prema Mandiću i Stanojeviću 
„Pre razbojništva, neophodno je sprovesti odrđene proaktivne   mjere koje umanjuju 
mogućnost da do njega dođe. Proaktivne mjere se odnose na zaposlene i na funckionalno 
potrebljiv sistem korporativne bezbjednosti sa aspekta sprečavanja razbojništva. Ovdje 
prvo ističemo zaposlene jer oni predstavljaju objektivno osnovne nosioce funckionalno 
upotrebljivog sistema korporativne bezbednosti kao njeni interni subjekti.

Kod zaposlenih mjere se sprovode sa ciljem:
-  uspostavljanje kulture poslovne zaštite na viši nivo i edukacije i treninga u spor-

vođenju reaktivnih procedura u toku i posle razbojništva
-  treninga u spovođenju reaktivnih procedura u toku i posle razbojništva
  Funkcionalno upotrebljiv sistem korporativne bezbednosti sa aspekta sprečavanja 

razbojništva se projetkuje sa ciljem uspostavljanja:
-  određenih specifičnih tehničkih sistema zaštite (mehaničkih i elktronskih) u 

funkciji sprečavanja razbojništva,
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- adekvatno uređenog prostora i 
-  bezbednosno zaštitnih procedura koje su specifične za ove vrste objekata“ (Mandić, 

Stanojević, 2021, str. 113).
U pravnom licu, odnosno korporaciji zaposleni, a posebno zaposleni u sekrotu kor-

porativne bezbjednosti moraju voditi računa o kulturi poslovne zaštite , stalno se eduko-
vati kako bi nivo bezbjednosne kulture i svega u vezi očuvanja i unapređenja bezbjedno-
sti bio na što većem nivou. Stalna edukacija i visok nivo bezbjednosne kulture zaposlenih 
su najbolja preventiva sprečavanja nastupanja neželjenih posledica u korporaciji. Kako 
navode isti autori „u  kontekstu poboljšanja bezbjednosne kulture, tj. kulture poslovne 
zaštite, zaposleni prvo treba da shvate da oni predstavljaju subjekat obezbjeđenja i da 
sprovode sve mjere i radnje u vezi sa sistemom obezbjeđenja koje se pridodaju njihovim 
redovnim poslovnim aktivnostima. Pored toga, edukuju se da prepoznaju i obrate pažnju 
na lica koja nisu poznati klijenti, a provode neko vrijeme u banci. Treba ih edukovati kako 
da uoče i prepoznaju sumnjivo - netipično ponašanje koje se može ogledati u posmatra-
nju načina rada, zatim u pomalo nervoznom ponašanju i opservaciji rasporeda sistema 
kamera, kao i postavljanju pitanja koja se odnose na maksimalnu količinu strane valute 
koja se može kupiti bez najave. U slučaju uočavanja neuobičajenog i sumnjivog ponaša-
nja, zaposleni treba da ostanu pribrani i postupe po proceduri koja je unaprijed urađena 
za ovaj slučaj. Ako nema ove procedure, onda se njihova reakcija prepušta slobodnoj 
procjeni šta preduzeti u datom trenutku i uglavnom nema upotrebnu vrijednost. Odnos 
zaposlenih prema klijentima koji ulaze u poslovni prostor isto tako može biti značajan i 
to dvojako, prvo, zato što se ovakvim odnosom prema posetiocu poboljštava poslovni 
imidž, a sa druge strane, s obzirom da učinioci razbojništva ne žele da budu primećeni u 
bilo kom kontekstu, svaki kontakt sa zaposlenim pre razbojništva izbjegavaju. Iz tog ra-
zloga kao proaktivna mjera nameće se preporuka da zaposleni pozdravljaju sve klijente 
koji uđu srdačno, gledajući ih u oči i postavljajući pitanje da li mogu da pomognu. Ovo 
se odnosi i na službenika obezbjeđenja koji često uspostavlja prvi kontakt sa klijentima. 
Zaposleni moraju biti edukovani i utrenirani za korišćenje mjera koje se sprovode u toku 
razbojništva, na prvom mjestu, za aktiviranje tihe dojave prilikom izvršenja razbojništva, 
ili neposredno posle, shodno unaprijed definisanim procedurama. Edukacija pružanja 
prve pomoći je veoma značajna i treba da je izvede stručno lice u skladu sa povredama 
koje mogu biti posledica razbojništva izvršenog upotrebom hladnom, vatrenog i hemij-
skog oružja. U toku treninga simulira se, koliko god je moguće, stvarna situacija i poseb-
no se obraća pažnja na uspiješno aktiviranje tihe dojave, ali tako da onaj ko sprovodi 
trening ne uoči trenutak aktiviranja. Na ovaj način se kod zaposlenih djelimično razvija 
samopouzdanje i sigurnost reagovanja u toku razbojništva. Kod tihe dojave treba napo-
menuti da zaposlene ne bi trebalo prisiljavati da je aktiviraju, pogotovo ako su im izvrši-
oci razbojništva izričito i striktno naredili da to ne rade, usmeno ili porukom. Ali, kao 
što smo ukazali, valjana obuka može kod zaposlenih razviti povjerenje prema upotrebi 
ovih uređaja. Dalje, bez treninga se uglavnom „pamte“ detalji o izvršiocu kao što su vi-
sina, građa, boja kože, kose, i boja očiju, te je ovakav opis, zbog stresne situacije veoma 
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generalizovan i univerzalan. Izostavljaju se prepoznatljive karakteristike kao što su mla-
deži, ožiljci, tetovaže, pirsing, akcenat, način hoda, gdje je ko stajao, uloge pojedinaca… 
Statistički, izvršioci obično ne upotrebljavaju složeno izrađene maske. Zbog toga zapo-
slene treba obučiti da ispod maske uoče boju kože, karakteristike ruku, podlaktice, vrata, 
brade, zuba i vilice, gdje će ove karakteristike povećati mogućnost identifikacije i hvatanja 
izbvšioca od strane ovlašćenih lica Ministarstva unutrašnjih poslova. Kako bi dali što 
bolji opis, odnosno visinu izvršioca, zaposlene treba edukovati kako da u odnosu na 
nešto što je fiksirano u prostoru odrede njegovu visinu. U prvom javljanju policiji o ra-
zbojništvu telefonom, pri davanju svih potrebnih informacija koje su određene procedu-
rama, potrebno je, pored ostalog, reći i pravac u kome su se izvršioci udaljili. Da bi mogli 
što preciznije da prenesu ovu činjenicu, zaposleni treba da znaju nazive ulica u okruženju 
objekta. U određenim vremenskim intervalima, neophodno je i provjeriti poznavanje 
procedura u toku razbojništva, kao i onih po izvršenom razbojništvu, od strane zaposle-
nih u objektiu. U slučaju rotacije zaposlenih iz jedne u drugu filijalu (ekspozituru) ili 
dolaska nezaposlenih, neophodno je ova lica upoznati sa važećim procedurama u objek-
tu i sprovesti trening na nivou cijele filijale (ekspoziture) sa svim zaposlenima jer oni 
moraju da reaguju timski gdje svaki pojedinac ima jasno i precizno definisanu ulogu“( 
Ibidem, str. 113-115). Kada se govori o samom sprečavanju razbojništva sistem korpora-
tivne bezbjednosti prvenstveno mora da se bazira na uspostavljanju određenih sistema 
zaštite, kao što su mehaničke i elektronnski sistem zaštite, kroz različite oblike alarmnih 
sistema koji će da dojave da je razbojništvo u toku i da se po utvrđenom principu predu-
zmu i stave u funkciju određene procedure. Velika se polemika vodi oko samih tastera za 
dojavu, prije svega gdje treba da se nalazi, odnosno da ne bude vidljiv i da osobu koja ga 
aktivira ne dovede u opasnost. U vezi navedenog navedeni autori su stajališta da „raspo-
red tastera i mehanizama za aktiviranje tihe dojave treba pažljivo planirati i preporuka je 
da se izbjegava aktiviranje tihe dojave od strane zaposlenog za koja se pretpostavlja da će 
biti osnovna meta napada, tj. zaposlenog koji radi na poslovima blagajnika. Ovo iz razlo-
ga što će u slučaju razbojništva on biti lice koje će predati novac i najveća pažnja biće 
usmjerena prema njemu. Pozicija opreme mora se prilagoditi prostoru u kome se posta-
vlja kao i broju zaposlenih koji su izloženi riziku od razbojništva. Uopšteno, tiha dojave 
se smešta u prostor najvišeg rizika u objetku i na mjestima gdje se može aktivirati samo 
prirodnim pokretom zaposlenog u toku razbojništva da se ne bi izazvala sumnja kod 
izvršioca (i saizvršioca) razbojništva. Pored pomenutih mjesta, tihu dojavu je neophodno 
postaviti i u ostalim kancelarijama u okviru objekta, posebno ako one predstavljaju sa-
mostalnu i izdvojenu cijelinu, kao i u sporednim prostorijama. Zaposleni u tim kancela-
rijama, u trenutku početka razbojništva, ako se nalaze na svom radnom mjestu, nisu 
neposredno ugroženi i imaju objektivne šanse da aktiviraju taster tihe dojave, te je iz tog 
razloga neophodno postaviti tihu dojavu i u ovoj vrsti prostora. U sporednim prostori-
jama treba postaviti taster tihe dojave iz razloga što se u praksi dešavalo da izvršioci ra-
zbojništva u toku izvršenja ovog krivičnog dijela zatvore i zaključaju sva lica koja se za-
teknu u prostoru u ove prostorije i pretnjom im zabrane da ih napuštaju. Napomenuli 
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bismo da, bez obzira na tip alarmnog sistema koji je instaliran, zaposleni bi trebalo da 
imaju povjerenja u opremu i iskustvo  u njegovom aktiviranju. Međutim, u praksi se ova 
mjera pokazala uglavnom kao nefikasna i to na prvo mjestu zbog neobučenosti i neutre-
niranosti zaposlenih, kao i zbog stresne situacije kojoj su bili izloženi. Sistem video 
obezbjeđenja takođe predstavlja važan element proaktivnog djelovanja, gdje dolaze do 
izražaja sve njegove namjere: osmatranje, snimanje i odvraćanje. Kod osmatranja, ono je 
u potpunosti funkcionalno samo ako se obavlja iz dislociranog kontrolnog centra u kom-
binaciji sa alarmnom dojavom gdje operater nakon uočavanja razbojništva postupa po 
unaprijed definisanim procedurama rada, ako govorimo o snimanju, bitno je istaći da 
kamere moraju biti pravilno postavljene i da istovremeno moraju biti takvog kvaliteta 
koji može da omogući identifikaciju lica. U praksi se često previše ističe funkcija odvra-
ćanja te se sve kamere postavljaju tako da su jasno vidljive. Ako govorimo  o izvršiocima 
razbojništva, kako smo u prethodnom tekstu napomenuli, pre neposrednog izvršenja 
dijela oni se maskiraju, tako da je na osnovu snimka nemoguće uraditi njihovu identifi-
kaciju. Maske stavljaju neposredno pre ulaska u objekat, i to na ulici, ulazu u objekat ili 
u samom objektu. Iz ovog razloga, kamere koje pokrivaju ove prostore neophodno je da 
budu tajne i skrivene, odnosno neuočljive od strane izvršilaca razbojništva. U tom sluča-
ju, postoji objektivna mogućnost da budu snimljeni pre nego što stave masku, što bi 
omogućilo njihovu naknadnu identifikaciju. Neophodno je da nema nepokrivenog pro-
stora koji bi omogućio vršenje razbojništva, a da izvršilac ostane nesnimljen. Kamere se 
postavljaju iza blagajnika kako bi nadgledale izvršioca sprijeda. Bez obzira da li su ma-
skirani ili ne, snimak razbojništva ima veliku upotrebnu vrijednost kod naknadne anali-
ze događaja koju rade ovlašćena službena lica policije. Prilikom analize može se doći do 
značajnih podataka o izvršiocima ovog dijela, koji mogu dovesti do njihovog otkrivanja 
(stepen uigranosti izvršilaca, uloge pojedinih saizvršilaca i mjesta njihovog boravka u 
prostoru prilikom razbojništva, zatim neke njihove fizičke karakteristike, mjesta koja su 
dodirivali u slučaju da nisu noslili rukavice…). Ako se uređaj za snimanje nalazi u objek-
tu, potrebno je da bude sakriven i dobro bezbjeđen kako ga izvršioci razbojništva ne bi 
odnijeli sa sobom. Ovu činjenicu ističemo jer imamo dovoljno primjera iz prakse koji 
ukazuju da izvršioci pored vrijednosti koje uzimaju sa sobom odnose i snimke razbojni-
štva. Da bi se ovo spriječilo, preporuka je da se snimanje obavlja kako u objektu, tako i u 
dislociranom kontrolnom centru. Postojanje sistema video obezbjeđenja i pravilan ra-
spored kamera uz vidljiv natpis na objektu da je pod video nadzorom djeluje odvraćaju-
će na potenicjalne učinioce razbojništva. U praksi se sve više susreće upotreba duplih 
vrata, gdje se durga ne mogu fizički otvoriti dok prva nisu zatvorena. Ova vrata se izgra-
đuju od materijala otoprnog na municiju raznih kalibara i prilikom izvršenja razbojništva 
sprečavaju brzi ulaz u objekat. Prilikom izlaska, izvršioci razbojništva se sprečavaju da 
pobjegnu tako što se nađu zatvoreni u prostoru između dvoja vrata. Jedan od načina 
kontrole ulaska u objekat u funckiji usporavanja brzog ulaska i izlaska iz objekta je i 
kombinacija mehaničkih vrata sa intefonskim sistemom, gdje se ulazna vrata otvaraju od 
strane službenika obezbjeđenja ili nekog zaposlenog u objektu. I pored prednosti koje 
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ima ovaj sistem, nedostatak mu je što izvršioci razbojništva mogu legitimno ući u objekat 
prikrivajući svoje lice, zatim staviti masku ili bez nje izvršiti razbojništvo. Kada je riječ o 
vratima koja vode u posebno štićeni prostor (pristup sefu ili trezoru), potrebno je posta-
viti mehanizam koji mehanički zaključava vrata prilikom zatvaranja ili ova vrata obez-
bjediti kontrolom pristupa korišćenjem biometrije u kombinaciji sa kritičnom kontrolom. 
Sistem elektronse zaštite potrebno je periodično testirati shodno procedurama i obavlja-
ti njihove redovne servise kako bi se umanjila mogućnost otkazivanja sistema. Ako go-
vorimo o mehaničkoj zaštiti, potrebno je, koliko god ta mjera na prvi pogled izgledala 
nepopiularna, da ulazna vrata budu slabe propusne moći, tj. da onemogući brzi ulazak i 
izlazak iz objekta. U praksi, neke banke već koriste ovaj sistem ulazaka i izlazaka iz svojih 
objekata. Delimičnu zaštitu prilikm izvršenja razbojništva mogu da predstavljaju i sigur-
nosti šalteri koji se izrađuju od neporobojnog stakla koje je otporno na određene projek-
tile ispraljene iz vatrenog oružja. Praksa pokazuje da se neopravdano velika pažnja po-
klanja ovom obliku zaštite, preuveličavajući njegovu ulogu u sprečavanju razbojništva, iz 
razloga što su lica koja se nalaze iza njega fizički zaštićena od izvršioca razbojništva, što 
im pruža mogućnost da pritisnu neometano taster tihe dojave i pozovu policiju. Zane-
maruje se činjenica da se uglavnom u toku izvršenja razbojništva u prostoru nalaze i lica 
koja nisu zaštićena neprobojnim staklom (klijenti, ostali zaposleni u banci i službenik 
obezbjeđeja). Ta lica mogu postati taoci izvršioca, pri čemu on pretnju usmjerava na 
njihov život ili tijelo i na taj način uslovljava lice koje se nalazi iza neprobojnog stakla da 
mu preda novac pa razbojništvo ipak biva izvršeno. Sefovi  u kojima se čuvaju vrijedno-
sti, na prvom mjestu novac, po mogućstvu bi trebalo da se vremenski otvaraju ili da budu 
sa dva ključa ili da predstavljaju kombinaciju ključa i šifre ili beometrije. Dobar izbor bio 
bi i sistem sa dvije šifre gdje se prve koristi u normalnom radnom režimu objekta za 
otvaranje sefa, dok se drugom isto tako otvara sef, ali se istovremeno šalje i signal kon-
trolnom centur da je u toku razbojništvo. Na ovaj način se omogućava sigruno alarmira-
nje kontrolnog centra jer ako se ne ukaže prilika aktivranja tihe dojave u prvim trenuci-
ma razbojništva, otvaranjem sefa se na ovaj način postiže cilj“ (Ibidem, str.115-118).

4. MJERE I RADNJE U TOKU RAZBOJNIŠTVA

U toku razbojništva, žrtva ili lica koja na neki način nastoje da spreče izvršenje 
ovog kriminalnog akta moraju da budu svjesni posledica koje mogu da nastupe. Svaki 
vid nepostupanja žrtve predstavlja neku vrstu otpora i kod izvršioca stvara određeni vid 
uznemirenosti iz koje se preduzimaju obično postupci u smislu primjene sile i prijetnje 
njom, a često i nanošenjem povreda. Prema Mandiću i Stanojeviću „otpor može samo da 
isprovocira izvršioce razbojništva i proizvede teže posledice po lica u objektu. Nažalost, u 
praksi susrećemo mnogo primjera gdje je nepotrebno pružanje otpora. Kada su zapoisleni 
neočekivano suočeni sa tako stresnom situacijom, a nisu prošli edukaciju i trening, često 
reaguju tako da se suprostavljaju. Ova reakcija ne mora biti namjerna, ali može biti od 
velikog uticaja na to kako će se to razbojništvo dalje odvijati. Moguće su dvije vrste pružanja 
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otpora i to aktivno i pasivno. Može se reći da aktivni otpor, pod kojim se podrazumjeva 
fizičko suprostavljanje izvršiocima razbojništva, uglavnom prozivodi pogubne posledice 
na šta treba skrenuti pažnju zaposlenima i naglasiti u toku edukacije da je ovakav otpor 
zabranjen. Kod pasivnog otpora problem je što zaposleni često nisu svjesni toga da li se 
ono što čine shvata kao otpor“ (Mandić, Stanojević, 2021‚ str. 121-122).

U vezi pasivnog otpora Mandić i Miletić su viđenja da „pasivni otpor se može javiti 
kao verbalni otpor i/ili kao neuobičajeni i neočekivani pokreti i kretanje zaposlenih. Ver-
balni otpor može biti spontan i namjeran, gdje se u pojedinim slučajevima javlja revolt i 
odbijanje da se uradi ono što izvršioci razbojništva zahtjevaju. Iako je većina ljudi svjesna 
rizika koji sa sobom nosi ovakvo ponašanje, često na taj način impulsivno raguju. I ova-
kav otpor je nepotreban i nepoželjan jer kao i aktivni može imati negativne posledice“ 
(Mandić, Miletić, 2009, str. 347)

Dalje, prema Mandiću i Stanojeviću „druga vrsta pasivnog otpora u smislu neuobi-
čajenih i neočekivanih pokreta i kretanja zaposlenih je isto tako, kao i ostale vrste otpora, 
nepoželjna i zabranjena. Izvršioci razbojništva svaki nagli pokret ili neočekivanu radnju 
zaposlenih tretiraju kao prijetnju koja je usmjerena prema njima. Iz tog razloga, neophodno 
je da zaposleni uvijek prvo kažu ono što će učiniti prije nego što urade. Čak i ako se ispu-
njava naredba izvršioca razbojništva. Ruke se drže u položaju koji omogućava da su uvjek u 
vidokrugu izvršioca razbojništva. Tiha dojava se aktivira tek kada u potpunosti bezbjedno 
to učiniti i to prirodnim ili u potpunosti skrivenim pokretom. Ako je zaposlenom rečeno 
da ne gleda, potrebno je da bude u potpunosti kooperativan i ne treba da gleda ukoliko 
se to izričito traži od njega. Sam položaj zaposlenih u toku razbojništva nikad ne treba da 
bude direktno licem prema izvršiocu razbojništva već blago okrenut u stranu ili pognute 
glave. Na ovaj način se govorom tijela zaposleni stavlja u podređen položaj u odnosu na 
izvršioca rahzbojništva, što je u ovakvim situacijama neophodno. U toku treninga se u 
ovom položaju pokušava uočiti što više detalja koji bi pomogli kasnijoj identifikaciji iz-
vršioca. Treba napomenuti uticaj vatrenog oružja koje ima zastrašujući psihološki efekat 
na zaposlene i često djeluje parališuće. Pored toga, kod većine žrtava razbojništva izaziva 
skretanje pogleda prema podu ili na stranu kako bi izbjegli da im se pogled susretna sa 
izvršiocem razbojništva. Iz svega izloženog nameće se zaključak da zaposleni nikako ne 
smije da pruži bilo kakav otpor da treba da ostane smiren i da pokuša koliko je to moguće 
da smiri i klijente ako su zatekli u objektu. Neophodno je da bude kooperativan i da postupi 
kako izvršilac razbojništva od njega zahtjeva bilo svojim riječima ili postupica. Pažljivo 
se slede njegova upustva, ali mu se ne pomaže. Zaposleni treba da se trudi da zapamti sve 
što mu je rečeno u toku razbojništva, šta se događalo, gdje je ko stajao i da li je šta do-
dirivao. Ako ima više od jednog izvršioca, zaposleni treba da se usredsredi na onog koji 
mu je najbliži i pokuša zapamititi njegov opis, da ga vizuelno identifikuje. Tiha dojava se 
aktivira samo i samo ako izvršilac nije u mogućnosti to da primjeti. Sve dokaze (recimo 
pisana poruka ili nešto što je počinilac odbacio..)  treba sačuvati. Na kraju, ako može da 
se uoči, treba obratiti pažnju u kom pravcu su izvršioci otišli, na marku automobila, boju 
i broj registarskih tablica“ (Mandić, Stanojević, 2021, str. 122-123).
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5. REAKTIVNE MJERE I RADNJE POSLE RAZBOJNIŠTVA

Mjere i radnje koje se preduzimaju pre i u toku rabojništva po mnogome čemu se 
razlikuju od radnji nakon izvršenja krivičnog djela razbojništva. U okviru ovih mjera po-
znato je da je djelo izvršeno i da je nastupila posledica, dok svi ostali detalji nisu poznati. 
Prema stajalištu Mandića i Stanojevića „po izvršenom razbojništvu, istog trenutka kada 
su izvršioci napustili prostor i udaljili se na bezbjedno rastojanje po lica koja se nalaze u 
objektu, potrebno je preduzeti unaprijed određenje radnje definisane procedurama, što 
će omogućiti da se ova vrlo složena situacija lakše savlada. Pojedinačne procedure posle 
razbojništva moraju biti označene brojevima u pisanoj formi i odštampane krupnim slovima 
i na čvršćem papiru ili kartonu različite boje. Kartice za pojedinačne procedure označene 
brojem (1) biće druge boje od broja (2) i tako dalje. Kartice različite boje olakšavaju dalji 
rad jer se lakše pamti koji zaposleni koristi koju karticu i ko je odgovoran za aktivnost po 
redoslijedu ispisanom na proceduri. Kartice stoje na za to određenom i skrivenom mjestu 
u objektu. Svaki zaposleni bi trebalo da zna koji je njegov broj i bojam kao i da zna koje 
procedure izvršavaju drugi zaposleni da bi u slučaju povrede nekog od zaposlenih neko 
drugi preuzeo rad po procedurama. Broj pojedinačnih kartona sa procedurama zavisi, na 
prvom mjestu, od broja zaposlenih, s tim što se uvijek planira da na dva zaposlena dođe 
jedna procedura. Na ovaj način se omogućava uspiješno sprovođenje napisanog, čak i u 
slučaju da neko bude povrijeđen. Po napuštanju objekta od strane izvršioca razbojništva, 
uzimaju se procedure i po njima počinje rad zaposlenih. Sve procedure počinju važnom 
napomenom, a to je da treba dati vremena izvršiocima da napuste prostor i da niko ne 
pokušava da ih slijedi kada napuste objekat. Umjesto toga, kroz prozor ili izloge, ako je 
moguće, treba pokušati da se uoči pravac kojim su otišli i vozila koja su koristili. Tek 
kada su zaposleni sigurni da su otišli, treba krenuti u rad po procedurama“ (Mandić, 
Stanojević, 2021, str. 123-124).

Govoreći o procedurama nakon izvršenog krivičnog djela razbojništva, same proce-
dure i metodika rada zavisi od samog događaja i okolnosti koje su dešavale. Tako Mandić 
i Miletić smatraju da „sadržaj pojedinačnih porocedura je različit ali bi trebalo da sadrže 
sve one radnje koje omogućavaju sigurnost zaposlenih, pružanje prve pomoći i pozivanje 
hitne pomoći, ako ima povređenih, obavještavanje kako policije, tako i odgovornih u 
banci (sa napomenom zabrane kontakta sa bilo kim drugim i zabranom davanja izjave 
za javnost), obezbjeđenje lica mjesta, smirivanje stresa kod svih prisutnih i popunjavanje 
obrasca Opis izvršioca“ (Mandić, Miletić, 2009, str. 348).

O bezbejdnosti zaposlenih u svakom konkretnom slučaju kada je u pitanju razbojni-
štvo mora se pridavati posebna pažnja. Tako Mandić i Stanojević smatraju da „sigurnost 
zaposlenih se obezbjeđuje zaključavanjem spoljašnjih ulahznih vrata nakon što su se 
izvršioci udaljili iz objekta na bezbjedno rastojanje po lica koja su bila izložena razbojni-
štvu. Kod pružanja prve pomoći, neophodno je da zaposleni koji sprovodi ovu radnju, na 
prvom mjestu, bude edukovan i da u prostoru postoji komplet prve pomoći, kao što smo 
napomenuli u proaktivnim mjerama. Pri pružanju prve pomoći, zaposleni se pridržava 
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osnovnih pravila trijaže pri čemu se prvo pristupa licima koja su u besvesnom stanju, 
zatim stanju praćenim gušenjem na licima koja imaju obilno spoljašnje krvarenje i povrede 
glave praćene nesvjesticom. Pozivanje službe hitne pomoći i policije je precizno razraženo 
u procedurama. Pozivanje hitne pomoći sadrži identifikaciju proizvoda, odnosno naziv 
pravnog lica, razlog poziva (desilo se razbojništvo), broj povređenih i vrstu povrede i, na 
kraju, tačnu adresu. Prilikom pozivanja policije prvo se treba predstaviti, zatim prijaviti 
da se desilo razbojništvo i oružje koje je korišćeno, dati tačan naziv pravnog lica, adresu 
i broj telefona sa koga se poziva. U slučajiu da ima povređenih i ova činjenica se prenosi 
policiji gdje se pažnja usjmjerava na broj povređenih i način na koji je nanijeta povreda. 
Zatim se daju odgovori na pitanja koja bi trebalo da se odnose na broj izvršilaca, njihov 
kratki opis (pol, visina, opis fizičke konstitucije, odeće i obuće) taoce (ukoliko ih ima) 
i, na kraju, način i pravac u kome su se udaljili. S obzirom da je, ili bi trebalo da bude, 
odgovorno lice za ovu oblast menažer bezbjednosti, poziv upućen njemu sadrži iste 
elemente kao i poziv policiji. U slučaju da je andgažovana sužba fizičkog obezbjeđenja, 
potrebno je pozvati i njihov kontrolni centar i prenijeti im informacije koje se odnose 
na izvšeno razbojništvo, kao i o stanju službenika obezbjeđenja. Prilikom sklapanja ugo-
vora o iznajmljenoj (angažovanoj) službi fizičkog obezbjeđenja, neophodno je u njemu 
definisati mere i postupke koje sprovodi nadzorni centar u kontekstu operativnih radnji 
u slučaju razbojništva, kao i zabranu davanja informacija trećim licima o ovom događa-
ju. Prilikom obavljanja svih ovih poziva, neophodno je da glas zaposlenih bude jasan i 
razgovetan i da maksimalno koriste pisane procedure upotpunjavajući napisane izjave 
konkretnim činjenicama. Vrijeme dolaska hitne pomoći i policije može biti različito i 
zavisi od mnogo faktora. U tom vremenskom periodu, neophodno je uraditi sve ono 
što je procedurama predviđeno jer se na taj način čine korisne stvari i smanjuje stresna 
situacija. Zaposleni se javljaju na sve dolazeće telefonske pozive. U pojedinim slučajevima 
će davati dodatne informacije samo predstavnicima zakona, a ni u kom slučaju ne smiju 
kontaktirati sa predstavnicima novina i medija. Klijente koji su pozvali treba zamoliti da 
se jave kasnije, uz neko razumno obrazloženje (trenutno je nestalo struje). Preporuka je 
da svi razgovori budu što kraći. Zaključak bi bio da je zaposlenima zabranjen bilo kakav 
razgovor o razbojništvu sa trećim licima, osim sa ovlašćenim službenim licima policije. 
Mjera koja se sprovodi je i obezbjeđenje lica mjesta, na prvom mjestu, blagajničkih bok-
sova i svakog drugog prostora gdje su izvršioci razbojništva bili pristutni, i to u funkciji 
zaštite i čuvanja svih materijalnih dokaza. Po izvršenju prethodnih procedura, pristupa 
se podjeli i popunjavanju obrasca Opis izvršioca. Popunjavanje ovog obrasca bi trebalo 
da bude samostalno, bez međusobnih konsultacija. Na kraju, procedurom treba obavezati 
sve zaposlene da pozovu porodicu i da im kažu da će ostati malo duže na poslu jer je 
iskrslo nešto nepredviđeno što mora da završi. Šef filijale (ili njegov zamjenik) treba da 
preuzme kontrolu nad situacijom tako što:

- provjerava da li su sve procedure ispoštovane i sprovedene do kraja,
-  ukoliko je moguće, zavjesama ili venecijanerima,   onemogućava pogled sa spo-

ljašne strane u poslovni prostor,
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-  obezbjeđuje udobnost i smiruje situaciju razgovorima sa licima koja su se zatekla 
u objektu u toku razbojništva.

Rad po procedurama bi trebalo da bude završen do dolaska ovlašćenih službenim 
lica policije. Po njihovom dolasku dalje se postupa po njihovim nalozima i zahtjevima, 
uz predaju obrasca Opis izvršioca. Uz dozvolu ovlašćenog službenog lica policije, šef 
filijale (ili njegov zamjenik) sa još jednim zaposlenim sačinjava bilans blagajničkih kasa. 
Po završetku uviđaja, ukoliko je to moguće, otvara banku za klijente i nastavlja sa nor-
malnim radom. Na kraju, treba napomenuti da je zbog stresne situacije kojoj su lica bila 
izložena posle razbojništva neophdno da banka organizuje stručnu pomoć svima koji 
su prisustvovali razbojništvu sa ciljem umanjenja mogućih trauma i psihičkih posledica 
nasilja“ (Mandić, Stanojević, 2021, str. 123-126).

6. ZNAČAJ SISTEMA KORPORATIVNE BEZBJEDNOSTI  
NA SPREČAVANJU RAZBOJNIŠTVA

Bez ikakve dileme o bezbjednosti se uvijek govorilo. Istina različito se bezbjednost 
shvatala prije kada je se uglavnom vezala za državu i vojnu bezbjednost, tz. tradicionalna 
bezbjednost i danas, kada se mnogo šire posmatra, gdje se fokus stavlja i na pojedinca i 
svjetsku zajednicu. Prema Erkiću „sa današnjeg aspekta posmatranja, može se zaključiti 
da su tradicionalna shvatanja bezbjednosti bila preuska i nisu u svom poimanju bezbjed-
nosti obuhvatala cijelokupnu sliku društvenog fenomena bezbjednosti“ (Erkić, 2022, str. 
16). Bezbjednost, da li lična ili imovinska oduvijek je bila na meti različitih oblika ugro-
žavanja, pa je oko toga uvijek bilo različitih razmišljanja, kao i kod njenog samog određe-
nja. Kada se govori o samom određenju bezbjednosti, treba reći da još uvijek nema jasne 
i unificirane definicije šta je to bezbjednost. Na neki način o samom određenu bez bjed-
nosti i njegovoj složenosti najbolje govori Dimitrijević koji smatra da je „određenje be-
zbjednosti multidefinicijsko i neuniverzalno“. Svi shvataju ili naziru njegovo značenje, a 
malo ko umije da ga sažeto izloži i obrazloži. Nesporno je da, u najopštijem smislu, „be-
zbednost postoji kada postoji i nesmetano se ispoljava (dostiže se, razvija i unapređuje, 
može da se uživa) ono što je (za nas) vredno i značajno, i kada je takvo stanje očigledno 
izvesno, predvidivo i kontrolisano, što podrazumeva i (našu) sposobnost da ga zaštitimo 
od neželjenih uticaja“ (Dimitrijević, 1973, str. 38). Nešto drugačije viđenje samog određe-
nja bezbjednosti daje Vilijams koji je stajališta da „bezbednost se najčešće povezuje sa 
smanjenjem prijetnji vrednostima koje negujemo; posebno onih pretnji koje, ako nisu 
kontrolisane, ugrožavaju opstanak nekog pojedinog objekta u bliskoj budućnosti. Da bude 
jasno, iako se bezbednost i opstanak često povezuju, oni nisu sinonimi. Dok je opstanak 
egsistencijalni uslov, bezbednost uključuje sposobnost da se nastavi sa prihvaćenim poli-
tičkim i društvenim ambicijama. Bezbednost se, dakle, najbolje razume kao ono što je Ken 
But (Ken Booth 2007) nazvao „više od opstanka“, gde ono „više“ predstavlja izvesnu slo-
bodu od pretnji koje određuju život, dakle, neke životne izbore“ (Vilijams, 2012, str. 44-45). 
Pored pojmovnog određenja bezbjednosti, samo određenje korporativne bezbjednosti kao 
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i sistema korporativne bezbjednosti je vrlo složeno i još uvijek nije unificirano, a u vezi 
navedenog vrijedno je viđenje Erkića koji smatra da „korporativnom bezbjednošću nije 
se ozbiljnije bavilo u prošlosti, kako od strane određenih naučnih disciplina, tako i od 
stručne javnosti. Da bi korporativna bezbjednost uspješno ostvarila zacrtane ciljeve, ne-
ophodno je spoznati i samu složenost poslova koji se ostvaruju“ (Erkić, 2021, str. 265). 
Među mnoštvom definicija o pojmu korporativne bezbjednosti vrijedno je viđenje neko-
liko autora. Tako prema Markoviću „korporativna bezbednost kao podsistem nacionalne 
bezbednosti i činilac tzv. civilne bezbednosti predstavlja deo bezbednosne strukture sa 
skupom društvenih ciljeva, koji usmeravaju poslovne aktivnosti privrednih subjekata i 
mere njihove društvene odgovornosti u skladu sa standardima i zakonom“ (Marković, 
2007, str. 21). Za razliku od Markovića, Ivandić i drugi smatraju da „korporativna bezbjed-
nost predstavlja stratešku funkciju kompanije, koja ima za cilj ostvarivanje sigurnosti 
poslovnog uspeha korporacije, što podrazumeva: eliminaciju svih rizika i ugrožavanja koji 
mogu uticati na poslovne aktivnosti i ostvarenje poslovnog uspeha; svođenje ugrožavaju-
ćih učinaka na najmanju moguću mjeru; poslovno funkcionisanje u uslovima kriza (crisis 
management), te prevladavanje kriza i ponovno normalno poslovanje“ (Ivandić, Karlović, 
Ostojić, 2011, str. 34). Da bi se na neki način osigurala bezbjednost, koja je nužna i potreb-
na kako u društvu i državi, tako i u korporacijama neophodno je da se uspostavi i djeluje 
sitem korporativne bezbjednosti. U kontekstu navedenog Đukić smatra da „povećani ri-
zici ugrožavanja i raznovrsnost unutrašnjih i spoljašnjih pretnji, kao i sve veći gubici ili 
nastale štete, primorale su privredne subjekte da sami organizuju samozaštitnu djelatnost 
ili da zaštitu tih vrijednosti provjere specijalizovanim agencijama za pružanje bezbjedno-
snih usluga. Korporacije imaju obavezu prema svojim deoničarima-vlasnicima da štite 
njihove interese i konkurentnost kompanije, što ukljujčuje zašttitu ljudi, ifnormacija, 
imovine, ali i samog poslovanja kompanije. Sve što prijeti konkurentnosti i profitabilnosti 
kompanije, a time i fizičko propadanje imovine ili jednostavno njeno otuđivanje, zahtjeva 
energičan odgovor. Mehanizam pripreme tog odgovora u cilju zaštite, prije svega, na pre-
ventivnom planu, a zatim i operativnom, u smislu otklanjanja nastalih posledica, ostvaru-
je se putem sistema bezbednosti i zaštite unutar privrednog subjekta, tj. korporativne 
bezbjednosti. Svako preduzeće/firma, a posebno korporacije, odnosno kompanije, takođe, 
imaju zakonsko pravo da zaštite svoje vlasništvo i sve druge vrijednosti bez kojih ona ne 
mogu normalno i bezbjedno poslovati. Zainteresovane strane i akcionari tim povodom 
od menadžmenta kompanije očekuju da iskoristi to pravo i da shodno tome, kroz brojne 
bezbednosno-zaštitne mehanizme i uz pomoć profesionalnog segmenta - sektora ili službe 
za bezbednost, osigura ekonomsku održivost i ostvarivanje strateških ciljeva poslovanja, 
među kojima je najvažniji profit“ (Đukić, 2019, str. 97-98). Današnje savremeno društvo 
kako se sve više razvija tako se pojavljuje sve veći broj različitih opasnosti koje ugrožavaju 
život čovjeka i njegovu imovinu. Isto tako, sve više je i opasnosti kojima se ugrožavaju 
vrijednosti korporacija, među kojima jedan od oblika i opasnosti kojima se ugrožava jeste 
i različiti oblici kriminala. Razbojništvo kao kriminalni delikt, događa se i u okviru samih 
korporacija, pa je najveća obaveza na sektoru ili sistemu korporativne bezbjednosti.  
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U sklopu tih obaveza su pored uočavanja samih indikatora koji ukazuju na pripremne 
radnje za izvršenje razbojništva su i druge mjere i radnje koje se moraju  preduzeti, a po-
sebno one po saznanju da je izvršeno razbojništvo, za koje možemo reći da su hitne i ne-
odložne. U vezi toga prema Skakavcu i Malinoviću „nakon saznanja za kriminalni događaj, 
preduzimaju se sledeće hitne mere: obaveštavanje top-menadžmenta o događaju; obave-
štavanje nadležnih državnih organa radi vršenja uviđaja; obezbeđenje mesta događaja; 
pružanje hitne medicinske pomoći; sprečavanje bekstva učinilaca krivičnog dela i njihovo 
zadržavanje do predaje nadležnim organima i slično“ (Skakavac i Malinović, u Trivan, 
2012, str. 104). S obzirom da se korporacijskim kriminalom ugrožava korporacija i njene 
vrijednosti, veliki se akcenat stavlja na sam bezbjednosni menadžment. Isti autori smatra-
ju da je pored navedenih hitnih mjera „neophodno da bezbednosni menadžment bude 
adekvatno stručno osposobljen, što uključuje i poznavanje kriminalističkih mera i radnji. 
S tim u vezi, u preventivne kriminalističke radnje i mere u korporativnoj bezbednosti 
spadaju: legitimisanje lica i utvrđivanje identiteta; pregled i pretresanje lica, objekata, 
prevoznih sredstava i otvorenog prostora; privremeno oduzimanje predmeta; osmatranje 
i saznanja za kriminalni događaj“ (Skakavac, Milanović, 2011:59-60). Suprostaviti se bilo 
kom obliku kriminala u korporaciji, pa tako i krivičnom djelu razbojništva nemoguće je 
bez uspostavljenog sistema korporativne bezbjednosti u korporaciji, čega su bez ikakve 
dileme svjesni ne samo rukovodstvo menadžmenta, nego i sam vlasnik ili vlasnici. Sistem 
korporativne bezjednosti, odnosno bezbjednosni menadžment zadužen za korporativnu 
bezbjednost mora da istrajava na striktnojh primjeni propisanih procedura, a posebno 
uslijed događanja kriminalnog akta. Takođe, mora se imati dobra saradnja sa policijskim 
strukturama, posebno lokalnom policijom gdje egzistira korporacija. Policiji su takođe 
neophodne potrebne informacije od sektora korporativne bezbjednosti kod izvršenja 
krivičnog djela razbojništva u korporaciji, jer pravilno postupanje zaposlenih u sektoru 
korporativne bezbjednosti i informacije koje imaju su u svakom konkretnom slučaju od 
velike pomoći policijskim organima u postupku otkrivanja izvršilaca i dokazivanja bitnih 
činjenica u vezi djela. Posebno danas u savremenom svijetu, gdje je globalizacija učinila 
svoje, nužna je dobra i kvalitetna saradnja sistema korporativne bezbjednosti sa policijom 
i obrnuto, što navodi na zaključak da je značaj korporativne bezbjednosti, kako u slučaju 
izvršenja razbojništva ili drugih kriminalnih akata od neprocjenjive važnosti. Izgradnja 
što boljeg sistema korporativne bezbjednosti treba da bude obaveza ne samo top me-
nqadžmenta u korporaciji, nego i društva u osnovi. 

7. ZAKLJUČAK

Posebno mjesto u samoj strukturi kriminaliteta, posebno savremenog, zbog svojih 
specifičnosti zauzima razbojništvo. Razbojništvo je imovinski kriminalni akt koji prije 
svega u sebi sadrži elemente nasilja, što baš zbog te upotrebe sile izaziva veliko intere-
sovanje javnosti. To interesovanje posebno se odnosi ne samo zbog velikog intenziteta 
nasilja, nego i zbog posledica koje nastupaju, ali i samih osobenosti njenih izvršilaca. 
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Ovim radom se ukazuje na te specifičnosti razbojništva, ali mjere i radnje sektora kor-
porativne bezbjednosti koje se preduzimaju pre, u toku i posle razbojništva, odnosno 
ukazuje se na sam značaj proaktivnih i reaktivnih mjera. Isto tako, značaj korporativne 
bezbjednosti u zaštiti vrijednosti korporacija od različitih oblika kriminalnog djelovanja, 
je sve više prepoznatljiv, ne samo kod menadžmenta korporacije, nego i države i društva 
u osnovi. Vrijeme u kojem živimo, prepuno različitih savremenih bezbjednosnih prijetnji 
i izazova, daje nam za pravo da ukazujemo na samu ulogu i značaj sektora korporativne 
bezbjednosti koji treba da se svakodnevno usavršava kroz različite vidove edukacija, 
treninga, ali i razmjeni iskustava. Iskustva zapadnih zemalja kada je u pitanju bezbjed-
nost u korporacijama je dosta napredovala, kao na pravnom polju, tako i u praktičnom 
djelovanju, čega trebamo da budemo svjesni i da proučavamo i analiziramo to kako bi 
najbolje primjere dobre prakse mogli na neki način da primjenimo, ako ništa drugo bar 
u operativnom radu i prevenciji kriminala u korporacijama. Razbojništvo kao krivično 
djelo bilo je oduvijek  prisutno u korporacijama i biće prisutno i u budućnosti, samo načini 
izvršenja i mete napada će se prilagođavati vremenu savremenog života, što zaposleni u 
sektoru korporativne bezbjednosti moraju znati, a posebno menadžer bezbjednosti, a sve 
u cilju adekvatnog odgovora. Kakv će biti odgovor, najviše će zavisiti od toga koliko će se 
ulagati u sistem korporativne bezbjednosti, tj. koliko smo spremni da pratimo naučna i 
tehnička dostignuća i da ih pravovremeno i pravilno prilagođavamo našim potrebama. 
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Apstrakt: Evropska unija je 21.marta 2022.godine usvojila dokument pod naslovom: 
„Strateški kompas Evropske unije“. Bilo je to mesec dana nakon agresije Rusije na Ukrajinu. 
Na samom dokumentu je radjeno nekoliko poslednjih godina, a ubrzanje nejgovog usvajanja 
i objavljivanja prourokovao je rat u Ukrajini. Dokument izazvao je dosta polemika, kako 
u samoj Uniji, tako i medju članicama NATO, pre svega po pitanju njegovog domašaja.

Ovaj rad je analiza Strateškog kompasa EU sa aspekta utvrdjivanja njegovog karak-
tera u odnosu prema Zajedničkoj spoljnoj i bezbednosnoj politici Unije, pogotovo njenog 
dela – Zajednička bezbednosna i odbrambena politika. Osnovna hipoteza od koje se pošlo 
u radu glasi: Strateški kompoas EU predstavlja nešto izmedju kontinuiteta i zaokreta Unije 
u domenu Zajedničke bezbednosne i odbrambene politike. Testiranje osnovne hipoteze oba-
vljeno je preko dve pomoćne hipoteze: 1) Kontinuitet zajedničke bezbednosne i odbrambene 
politike EU primarno se iskazuje u dominatnom uticaju SAD i NATO i 2) Zaokret u domenu 
zajedničke bezbednosne i odbrambene politike EU jeste pokušaj da se Unija osamostali od 
dominatnog uticaja SAD i NATO.

Ključne reči: Zajednička spoljna i bezbednosna politika EU; Zajednička bezbednosna 
i odbrambena politika EU; SAD, NATO, Rusija.
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Abstract: On March 21, 2022, the European Union adopted a document entitled: 
“Strategic Compass of the European Union”. It was a month after Russia’s aggression against 
Ukraine. The document itself has been worked on for several years, and the acceleration of 
its adoption and publication was predicted by the war in Ukraine. The document caused a 
lot of controversy, both in the Union itself and among NATO members, primarily regarding 
its scope.

This paper is an analysis of the EU’s Strategic Compass from the aspect of determining 
its character in relation to the Union’s Common Foreign and Security Policy, especially its 
part - the Common Security and Defense Policy. The basic hypothesis from which the work 
started is as follows: The strategic compass of the EU represents something between the con-
tinuity and the turn of the Union in the domain of the Common Security and Defense Policy. 
The testing of the basic hypothesis was carried out through two auxiliary hypotheses: 1) The 
continuity of the common security and defense policy of the EU is primarily expressed in the 
dominant influence of the USA and NATO and 2) The turn in the domain of the common 
security and defense policy of the EU is an attempt to make the Union independent from 
the dominant influence of the USA and NATO.

Key words: Common foreign and security policy of the EU; Common security and 
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UVOD

Evropska unija pod tim imenom formirana je u Mastrihtu1 (Holandija) 1992.godine 
od strane 12 zemalja Evrope, kao trostubovska struktura. Drugi tzv. stub Unije činila je 
Zajednička spoljna i bezbednosna politika - ZSBP. Ugovorom iz Mastrihta (1992) EU 
nije stekla jedinstven pravni subjektivitet u medjunarodnim odnosima, što je dovodilo 
u pitanje njeno delovanje na spoljnopolitičkom planu, posebno u domenu bezbednosti 
i odbrane. Stoga, od Mastrihta 1992, do sredine prve decenije 21. veka, EU se kretala ka 
jednoj globalno uticajnoj političko – ekonomskoj uniji, kako su je zamišljali „oci Evrope“2 
s početka prvih integracija kao preteča Unije. U tom smislu pripreman je i Nacrt ustava 
EU, koje je propao 2005. godine, jer ga nije ratifikovao Parlament Francuske.

U nastaloj situaciji nakon neuspeha da se donese Ustav EU, održan je samit Unije 
u Lisabonu (Portugalija) 2007, na kome je usvojen poslednji i do sada najreformskiji 
ugovor – Lisabonski ugovor3. Tim ugovorom, izmedju ostalog:  EU je stekla jedinstven 
pravni subjektivitet, brisanjem trostubovske strukture; uveden je institut predsednika 
Evropskog saveta (EU), koji se bira na 2,5 godina; uspostavljena je nova institucionalna 
struktura Unije, sa redefisnisanim nadležnostima pojedinih institucija i organa; uvedena 
je mogućnost istupanja država iz EU i drugo4.

S obzirom da je brisana trostubovska struktura, ZSBP je postala deo ukupne politike 
spoljnog delovanja, a kao njen deo utvrdjena je Zajednička bezbednosna i odbrambena 
politika – ZBOP. Po prvi put u ugovorima EU utvrdjena je klauzula o zajedničkoj odbrani 
Unije5 i druge značajne promene, o kojima će biti više reči u radu.

Zajednička spoljna i bezbednosna politika, kao i njen deo – ZBOP, uglavnom, razvi-
jali su se u uslovima nejedinstva izmedju zemalja članica EU, koja imaju dva aspekta. Na 
spsoljno-političkom planu, sukobljavale su se struje federalista i nacionalista. Federalisti 
su preferirali veće nadležnosti Unije u odnosu na države članice, dok su nacionalisti imali 
suprotna gledišta. U domenu ZBOP ključni nesporazum jeste pitanje odbrane EU. I tu su 
se sukoblkjavale dve struje. Prva, koja je zagovarala zajedničku odbranu EU i druga koja 
je smatrala da je NATO dovoljan garant bezbednosti i odbrane Unije6.

U mnogim prelomnim trenucima medjunarodnih odnosa ZSBP i ZBOP EU bili su na 
proveri. Poslednji u nizu krupnih svetskih dogadja koji je stavio na probu ZSBP i ZBOP EU 

1 Ugovor o Evropskoj uniji je međunarodni ugovor koji je potpisalo 12 država članica Evropskih zajed-
nica u Mastrihtu (Holandija) 7. februara 1992. Stupio je na snagu 1. novembra 1993. Ovim ugovorom 
je stvorena Evropska unija. (Vidi: Pojmovnik EU, Delegacija EU u Republici Srbiji, Beograd, 2018, str. 
341).

2 Šire u: Osnivači Evropske unije, Kancelarija EU, Luksemburg, 2013.
3 Lisabonski ugovor, http://www.mvep.hr/hr/hrvatska-i-europska-unija/ugovori/ugovor-iz-lisabona-(pro-

ciscena-inacica)/ (15.01.2023).
4 Forca, B., Krstić, S., Stanković, V., Zajednička spoljna i bezbednosna politika EU i Republika Srbija, 

Monografija, Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd, 2023.
5 Isto.
6 Šire u: Forca, B., Sistemi bezbednosti, Udzbenik, Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd, 2021.
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jeste agresija Rusije na Ukrajinu, od 24.februara 2022. godine. Zapadne zemlje, predvodje-
ne od strane SAD i NATO, u potpunosti su se stavile na stranu Ukrajine. S druge strane, 
stekao se utisak da EU nema jedinstven stav po brojnim pitanjima. U takvoj situaciji, EU 
je 21.marta 2022 usvojila Strateški kompas EU7, kao dokument u domenu daljeg razvoja 
ZSBP i ZBOP. Da li je taj Strateški kompas kontinuitet razvoja ZSBP i ZBOP, ili pak izvesni 
zaokret Unije, jeste predmet ovog rada. Potvrdjivanje ili opovrgavanje hipoteza navedenih 
u Apstraktu rada, jeste cilj istraživanja i ključni kriterijum operacionalizacije rada.

1. KONTINUITET I ZAOKRETI ZSBP I ZBOP

U razvoju evropskih integracija, pre formalnog uspostavljanja EU 1992. godine, 
postojala su nastojanja da se utvrdi zajedničko delovanje, posebno na spoljnopolitičkom 
planu. U tom smislu, uspostavljeni su mehanizmi „zajednički stav“, „zajednička akcija“ 
i „zajedničke strategije“8. Medjutim, Zajednička spoljna i bezbednosna politika  usta-
novljena je tek u Ugovoru iz Mastrihta (1992). U opštem smislu, ZSBP je definisana na 
sledeći način: „Zajednička spoljna i bezbednosna politika (ZSBP) je usmerena na zaštitu 
zajedničkih vrednosti, osnovnih interesa, bezbednosti, nezavisnosti i integriteta Unije; 
očuvanje mira i međunarodne bezbednosti u skladu sa načelima Povelje UN; podsticanje 
međunarodne saradnje, razvijanje i konsolidaciju demokratije i vladavine prava, pošto-
vanje ljudskih prava i osnovnih sloboda, kao i načela međunarodnog prava”9. Pored 
navedenog, ZSBP je obuhvatala i: “zajednička trgovinska politika, saradnja sa trećim 
državama i humanitarna pomoć, restriktivne mere (sankcije), međunarodni sporazumi 
i odnosi sa međunarodnim organizacijama i trećim državama. Shodno tome, na nju 
se primenjuju opšta načela i ciljevi spoljnih aktivnosti EU. Nadležnost Unije u okviru 
ZSBP-a obuhvata sve oblasti spoljne politike i sva pitanja bezbednosti Unije, uključujući 
postepeno kreiranje zajedničke odbrambene politike, što može dovesti do zajedničke  
odbrane“10.

Vrlo je značajno istaći da su rasprave i zvanični stavovi (dokumenti) o ZSBP uvek 
podrazumevali i pitanje zejedničke odbrane, iako će se ono formalno naći u jednom od 
ugovora Unije tek u Lisabonu 2007. godine. Naime, Lisabonskim ugovorom ZBOP je 
postala deo ZSBP EU. U opštem smislu, ZBOP se definiše na sledeći način: “Zajednička 
bezbednosna i odbrambena politika (ZBOP) sastavni je deo zajedničke spoljne i bezbed-
nosne politike Evropske unije. Ona obezbeđuje Evropskoj uniji operativnu sposobnost 
zasnovanu na civilnim i vojnim kapacitetima država članica. EU može da ih koristi za spro-
vođenje misija izvan EU u skladu sa načelima Povelje Ujedinjenih nacija. ZBOP uključuje  

 7 Strateški kompas za bezbednost i odbranu – za Evropsku uniju koja štiti svoje građane, vrednosti i interese, 
te doprinosi međunarodnom miru i bezbednosti; https://data.consilium.europa.eu/doc/document/ST-
7371-2022-INIT/hr/pdf, (20.12.2022).

 8 Šire u: Janjević, M., Spoljna politika Evropske unije, Službeni glasnik, Beograd, 2007.
 9 Pojmovnik EU, op.cit., str. 367.
10 Isto.



GODIŠNJAK FPSP

163

progresivno kreiranje zajedničke odbrambene politike. To će dovesti do zajedničke od-
brane kada Evropski savet jednoglasno donese takvu odluku”11.

Ugovorom iz Mastrihta (1992), kako smo naveli, uspostavljena je ZSBP, koja je 
uvedena kao cilj postojanja EU, dok se o zajedničkoj odbrani tek treba raspravljati. Po 
pitanju ZSBP zadržani su načini reagovanja – „zajednički stav“ i „zajednička akcija“, što 
jeste kontinuitet sa peridom pre formiranja EU. Kad je u pitanju zajednička odbrana, 
takodje, zadržan je kontinuitet njene nedefinisanosti. Odnosno, u periodu pre formiranja 
EU, jasno i nedvosmisleno – NATO je bio garant mira. Zapadnoevropska unija – ZEU, 
koja je formirana 1954, kao nastavak na Zapadnu uniju – ZU, formiranu 1948, ugovorom 
iz Mastrihta utvrdjena je kao „evropsko jezgro NATO“. Stoga, uz Ugovor iz Mastrihta 
stajala je i Deklaracija o ZEU, koja ništa suštinski nije novo donela. Provejavao je stav 
kod dela zemalja da će ZEU steći značajniju ulogu kada NATO iscrpi svoje mogućnosti. 
Medjutim, stvorerne su dve struje. Prva, grupa zemalja koju je predodila Velika Britani-
ja, koje su zagovarale jačanje Atlantske alijanse, „da se ne sme ništa učiniti što bi moglo 
izazvati sumnju SAD u vernost evropskih saveznika Alijansi, i što bi vodilo ponovnom 
razmatranju njihovog odbrambenog angažmana u Evropi. To je značilo da treba zajednički 
raditi na jačanju NATO“.12 Na drugoj strani, Francuska i Nemačka su predvodile grupu 
zemalja koje su se zalagale za jačanje Zapadnoevropske unije, bez posledica po stabilnost 
Alijanse, jer je uloga NATO u prethodnom periodu zavisila, prvenstveno, od interesa SAD 
i bila je njima podređena. „Ove zemlje su polazile od toga da je hladni rat završen i da je 
potrebno raditi na afirmaciji evropskog interesa u oblasti odbrane“13. Tako, u Deklaraciji 
o ZEU, koja ide uz Ugovor iz Mastrihta, bez konkretnih opredeljenja, utvrdjena su dva 
stava koja „mire“ suprostavljene pozicije država članica: a) Odnos ZEU i EU, što odgovara 
tendencijama Nemačke i Francuske i b) Odnos ZEU i NATO, što odgovara stavovima 
Velike Britanije i nekih zemalja14.

Poslednja decenija prošlog veka jeste period u kome SAD uspevaju da se nametnu 
kao lider u medjunarodnim odnosima i novi hegemon na kraju 20. veka. U teoriji je taj 
period označen kao unipolarizam. Za  dominantnu ulogu u medjunarodnim odnosima, 
pored evidentne ekonomske moći i činjenice o raspadu Varšavskog ugovora i SSSR-a, 
Amerika je trebala „polugu dodatne moći“. Koristeći svoju poziciju, SAD su uspele da se 
nametnu Organizaciji ujedinjenih nacija i da očuvaju NATO. Formalno, učinjeno je to u 
skladu s Glavom VIII, posebno članovi 52 i 53 Povelje UN, prema kojima Savet bezbed-
nosti može pozvati medjunarodne organizacije da za potrebe OUN, učestvuju u izgradnji 
i očuvanju mira i bezbednosti u svetu15. Iako su postojali stavovi da je NATO odbrambeni 
savez formiran u skladu s čl 51 Povelje UN, a ne medjunarodna organizacija u skladu  

11 Isto, str. 362.
12 Forca, B., Krstić, S., Stanković, V., op.cit. str. 79.
13 Isto.
14 Isto.
15 Vidi: Povelja UN, Glava VIII, član 52 i 53; https://advokat-prnjavorac.com/zakoni/Povelja_Ujedinje-

nih_nacija.pdf, 15.01.2023.
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s Glavom VIII, čl. 52 i 53 Povelje, Rezolucijom SB UN br. 787, Alijansa je, de iure, zadobila 
status takve organizacije, a, de facto, postala poluga moći SAD16.

Evropska unija je u senci učvršćivanja dominantne uloge SAD, prva počela proširenje 
i 1995. godine primila Austriju, Švedsku i Finsku, čime je narasla na 15 država članica. S 
druge strane, SAD su postepeno, od 1994.godine, razvijale program NATO „Partnerstvo 
za mir“ i pripremale se za približavanje granicama Rusije tako što će jednu po jednu u 
svoj sastav primati države bivšeg VU, države nastale na prostoru bivših SSSR-a i SFRJ. 
„Tampon zona“ izmedju NATO i Rusije počela je da se sužava 1999.godine, kada su u 
NATO primljene Madjarska, Češka i Poljska, čime je Alijansa narasla na 19 država članica. 

Vrhunac moći SAD i NATO svetu je pokazan 1999. godine, na 50. godišnjicu for-
miranja Alijanse, koja je izvršila agresiju na SR Jugoslaviju. Iako je NATO tada brojao 
19 država članica, njih 13 su direktno učestvovale u napadu na SR Jugoslaviju, od čega 
su njih 10 bile i članice EU. Formalno, postavlja se pitanje – ko je napao SRJ, NATO ili 
EU? To pitanje u kasnijem neće se postavljati, jer kad se kaže NATO, pre svega se misli 
na SAD, preciznije na osovinu Vašington – London.

U takvim uslovima, EU pokušava da se posle Mastrihta kreće ka jednoj globalno 
uticajnoj političko-ekonomskoj uniji, kako su predvidjali „oci Evrope“17 s početka prvih 
integracija. Tako, francuski političar Žan Mone, još tokom Drugog svetskog rata (1943), je 
upozoravao: „Neće biti mira u Evropi ako se države rekonstituišu na osnovu nacionalnog 
suvereniteta... Zemlje Evrope su premale da bi svojim narodima garantovale neophodan 
prosperitet i društveni razvoj. Evropske države moraju da se konstituišu u federaciju...18” 
Nakon formiranja prve integracije u Evropi, preteče EU – Zajednica za ugalj i čelik (1951), 
Mone opet upozorava: “ Ne može Evropa ostati samo na integraciji za ugalj i čelik, Ona 
mora da se ostvari kao federalna unija sa političkim uticajem”19. Tako, u deceniji nakon 
Mastrihta, EU je usvojila dva ugovora - Amsterdamski ugovor20 i Ugovor iz Nice21, nakon 
kojih je pripreman i Nacrt ustava Unije22.

Ugovori iz Amsterdama i Nice, a pogotovo samiti Unije izmedju njih, posebno su se 
bavili Zajedničkom spoljnom i bezbednosnom politikom, a u okviru toga i pokušajima 
da se bliže utvrdi odbrana EU i utvrdi odnos prema ZEU. U Ugovoru iz Amsterdama, 
preciznije je utvrđena ZSBP, usvajanjem stava o “zajedničkim strategijama”, koje su trebale 
da pojačaju dotadašnje “zajedničke stavove” i “zajedničke akcije”. Medjutim, Ugovorom iz 
Amsterdama nije definisana zajednička odbrana EU, ali je Evropski savet dobio pravo da: 
“…može usvojiti odluku o uspostavljanju zajedničke odbrane, pod uslovom da ista bude 

 16 Vidi: Forca, B., Sistemi bezbednosti, op.cit.
17 “Očevima Evrope“ smatraju se: Konrad Adenauer, Jozef Beh, Johan Vilem Bejen, Vinston Čerčil, Alčide 

de Gasperi, Valter Halštajn, Siko Mansholt, Žan Mone, Robert Šuman, Pol-Anri Spak i Altijero Spineli. 
Vidi: Osnovači Evropske unije, Kancelarija EU, Luksemburg, 2013.

18 Osnivači Evropske unije, op.cit.str. 20.
19 Forca, B., NATO Evropa, https://odbranaibezbednost.rs/2022/05/30/nato-evropa/, 17.01.2023.
20 Ugovor iz Amsterdama je potpisan 1997, a stupio je na snagu 1999.
21 Ugovor iz Nice je potpisan 2001, a stupio je na snagu 2003.
22 Nacrt ustava EU je propao 2005. godine, jer ga nije usvojio Parlament Francuske.
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ratifikovana u parlamentima zemalja članica, u skladu s njihovim nacionalnim zakono-
davstvom”23. Vrlo je značajna činjenica da se od zajedničke odbrane posebno ogradila 
Danska, koja će takav stav zadržati do danas. Takodje, nije bilo napretka po pitanju ZEU, 
ali se počelo razmišljati o njenom “utapanju” u EU.

Posle Amsterdama održano je nekoliko samita EU na kojim je posebno razmatrana 
ZSBP, a što je precizirano u Ugovoru iz Nice. Ključne odredbe tih samita i Ugovora iz 
Nice jesu:

-  ZEU treba da prestane da postoji, odnosno da se utopi u EU, što će se regulisati 
transferom kakaciteta i odgovornosti;

-  EU mora da ojača svoje upravne i izvršne kapacitete po pitanju Evropske bezbed-
nosti i odbrane (EBOP);

-  Formirani su: Komiptet za političko-bezbednosna pitanja; Komitet za vojna Štab EU;
-  Kao globalni cilj do 2003, utvrdjeno je: da se formiraju armijske spage jačine 60.000 

vojnika, koje se mogu mobilisati u roku kraćem od 60 dana, radi obezbeđenja 
podrške od najmanje jedne godine. Dobrovoljne kontribucije zemalja članica (sa 
izuzetkom Danske), objavljene prilikom održavanja Konferencije o dobrovoljnom 
angažovanju kapaciteta, 20. novembra 2000. godine, potvrdile su spremnost za 
ispunjenje postavljenog cilja: zemlje Članice izrazile su spremnost da Uniji stave 
na raspolaganje snage od 100.000 vojnika (u rezervi), 400 borbenih aviona i 100 
objekata. Kada su u pitanju kapaciteti strateškog karaktera, zemlje Članice izra-
zile su spremnost da Uniji stave na raspolaganje svoje nacionalne štabove, kao 
i štabove u okviru multinacionalnih snaga koji bi trebalo da omoguće Uniji da 
izvan NATO struktura raspolaže zadovoljavajućim sredstvima komandovanja i 
kontrole. Na obaveštajnom planu, predviđeno je da se Uniji stave na raspolaganje 
satelitski centar u Torzonu  koji se kasnije postati sastavni organ EU;

-  Utvrdjeno je: da zemlje članice obezbede 5.000 policajaca do 2003. godine za uče-
šće u međunarodnim misijama preventivnog karaktera, organizovanim u okviru 
UN ili OEBS, kao što su jačanje lokalnih policija, zamena lokalnih policija kod 
ponovnog uspostavljanja javnog reda i sl. Od tog broja, 1 .000 policajaca moralo 
bi biti spremno da se razmesti u roku kraćem od 30 dana24. 

U skladu s navedenim, postavilo se pitanje odnosa EU i NATO, posebno pri vojnom 
planiranju. U tom smislu, primat je dobio NATO, jer kapaciteti EU nisu bili dovoljno ra-
zvijeni za tu namenu. Stoga, za koordinaciju učešća u mirovnim misijama i operacijama, 
a u skladu s zadacima iz Peterberga, izmedju EU i NATO uspostavljen je mehanizam 
Berlin plus. Pokazaće se kasnije da je taj mehanizam potpuno neefikasan, jer je ključne 
mirovne operacije vodio NATO.

Nakon Nice usledilo je nekoliko vrlo značajnih procesa u EU, koji su ličili na njeno 
jačanje u domenu ZSBP i, posebno, EBOP. Ti procesi su obuhvatali: 1) usvajanje prve 

23 Janjević, M., op.cit.
24 Forca, B., Krstić, S., Stanković, V., op.cit. str. 92-94.
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Evropske strategije bezbednosti (2003)25, 2) početak mirovnih misija i operacija EU 
(2003)26, 3) najveće proširenje EU („prasak proširenja“), koji se dogodio 2004, kada je 
primljeno 10 novih država članica27 i 4) Izrada Nacrta ustava EU.

Medjutim, 11.09.2001. godine desio se teroristički napad na SAD (Njujork i Vašington), 
koji će u potpunosti promeniti kako strategiju SAD, tako i strateške koncepte NATO, u 
kojima će EU, na izvestan način, biti marginalizovana. Prvi primer novog odnosa NATO 
i Unije jeste prijem u članstvo EU. Naime, za sve bivše socijalističke države Evrope usta-
novljeno je pravilo – prvo u NATO, pa u EU. To pravilo nije narušeno do danas. Tako, 
u istoj godini kada se dogodio „prasak proširenja“ EU, osam od navedenih 10 država su 
prvo primljene u NATO, ili su već bile članice Alijanse. S druge strane, SAD su koristeći 
NATO, a pod vidom borbe protiv terorizma, počele da se „zaglibljuju“ u ratne sukobe 
širom sveta, na šta EU nije bitno uticala, ali su njene članice uzele učešća uokviru NATO. 
Tu se, pre svega, misli na rat u Avganistanu, počev od 2001, kao i ponovni rat s Irakom, 
od 2003. godine.

 Nezavidnu poziciju EU u odnosu na NATO dodatno je usložio neuspeh donošenja 
Ustava EU 2005. godine, jer ga nije prihvatio Parlament Francuske. U takvoj situaciji, EU je 
održala samit u Lisabonu (2007), na kome je potpisan do sada poslednji i „najreformskiji“ 
ugovor EU – Lisabonski ugovor28, koji je stupio na snagu 2009. godine. 

Zašto se Lisabonski ugovo smatra najreformskijim u dosadašnjem razvoju EU?
Odogovor na ovo pitanje ima opšti karakter organizovanja i funkcionisanja EU i 

poseban aspekt – definisanje ZSBP u uslovima ukidanja trostubovske strukture Unije.
U domenu organizacija i funkcionisanja EU najznačajnije promene u Lisabonskom 

ugovoru su: ukidanje trostubovske strukture, čime Unija postaje jedinstven pravni su-
bjektivitet; u skladu stim, uveden je institut predsednik Evropskog saveta, koji se bira na 
2,5 godina; redefinisane su odredbe bivših stubova EU i utvrdjena nova institucionalna 
organizacija i nadležnosti; uspostavljena je Služba za spoljno delovanje EU i Visoki pred-
stavnik za spoljne poslove i bezbednosnu politiku; uvedena je klauzula o mogućnosti 
istupanja država iz EU i druge29.

Ključne promene u Lisabonskom ugovoru po pitanju ZSBP jesu: s obzirom na ukidanje 
trostubovske strukture, ZSBP postaje deo zajedničkog spoljnog delovanja Unije; deo ZSBP 
postaje ZBOP, preimenovana iz dotadašnje EBOP; uvedena je klauzula o zajedničkoj od-
brani EU, po prvi put u jednom ugovoru; uvedena je klauzula o međusobnoj solidarnosti; 
uvedena je klauzula o zajedničkoj strukturalnoj saradnji; pravno je definisana Evropska 
odbrambena agencija; redefinisanio su zadaci iz Petersberga i druge30.

25 Bezbednija Evropa u boljem svetu – Evropska strategija bezbednosti, Isak fond, Beograd, 2006.
26 Prva mirovna misija EU (EUPM) počela je u BiH 2003, a prva mirovna operacija (KONKORDIJA) u 

Makedoniji iste godine.
27 Estonija, Letonija, Litvanija, Poljska, Češka, Slovačka, Madjarska, Slovenija, Malta i Kipar.
28 Lisabonski ugovor, http://www.mvep.hr/hr/hrvatska-i-europska-unija/ugovori/ugovor-iz-lisabona-(pro-

ciscena-inacica)/ (05.01.2023).
29 Lisabonski ugovor, op.cit.
30 Isto, članovi 42-46.
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U vreme potpisivanja Lisabonskog ugovora (2007) EU je primila Rumuniju i Bugarsku, 
tako da je narasla na 27 država članica. Primene odredaba Lisabonskog sporazuma nakon što 
je postao pravosnažan (2009) odredjivalo je nekoliko značajnih procesa: velika globalna eko-
nomska kriza, počev od 2007; povratak Rusije na svetsku scenu, kratkotrajnim ratom u Gruziji 
2008; uvlačenje NATO u nove sukobe pored Avganistana i Iraka, kao što su: Libija, Sirija, Afrika; 
migraciona kriza, počev od 2014 i izlazak Velike Britanije iz EU, koji je počeo 2016. godine. 
Navedeni procesi su se neposredno odražavali na ZSBP, čiji su osnovni elementi: bezbednosna 
strategija; mirovne misije i operacije; borbene grupe EU i Evropska odbrambena agencija.

Evrospka strategija bezbednosti, doneta 2003, u skladu s procedurama u EU, trebalo 
je da se revidira nakon pet godina. Medjutim, to nije učinjeno, već je samo 2008. godine 
(„Solanin papir“) analizirano njeno sprovodjenje. Sama ta činjenica o nedonošenju nove 
strategije ukazivala je na to da u EU nema jedinstva.

EU je nastavila da realizuje mirovne misije i operacije širom sveta (Slika 1).

Slika 1. Mirovne misije i operacije EU u 2020. godini
Izvor: https://eeas.europa.eu/headquarters/headquarters-homepage/430/military-and-

-civilian-missions-and-operations_en, 15.01.2023

Kao što se vidi na Slici 1, EU je u 2020. godini vodila 17 mirovonih misija i operacija 
(6 vojnih i 11 civilnih). Te misije i operacije bile su u senci takvih operacija koje je vodio 
NATO. Tako, NATO je vodio operacije tzv. tvrde moći, dok su pod madatom EU bile 
operacije tzv. meke moći.

Koncept borbenih grupa EU uveden je 2004. godine usvajanjem Okvirnog cilja za 
2010. godinu. Jednu borbenu grupu veličine ojačanog mehanizovanog bataljona čini 
1500 vojnika sa pratećim logističkim, vazduhoplovnim i pomorskim komponentama 
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sposobnih za sprovođenje samostalnih operacija ili da deluju kao prethodnica mnogo 
većih snaga. Rok za pokretanje borbenih grupa je 15 dana nakon što Evropski savet odobri 
angažovanje borbenih grupa u određenim operacijama. Prema dogovoru država članica 
EU predviđeno je formiranje trinaest borbenih grupa (Tabela 1), od kojih bi dve bile u 
stalnom stanju pripravnosti u periodu od 6 meseci31.

Tabela 1. Pregled ponuda i obaveza za BG EU u periodu 2021-2025

Period Učesnici Vodeća 
nacija

Operativna  
komanda

D
et

al
jn

e 
ob

av
ez

e 2019-1
ES, IT, PT ES FR

FR, BE* FR FR

2019-2
PL, CZ, HR, HU, SK PL PL

FR FR FR

2020-1
EL,BG,CY,RO,RS,UA EL EL

nepopunjeno

2020-2
DE,AT,CZ,FI,IE,LV,NL,SE DE DE

IT*,EL,ES,PT*1 IT* IT*

BG
 p

ak
et

 o
ba

ve
za

2021-1
nepopunjeno
nepopunjeno 

2021-2
IT*,AT*,HR*,HU*,SL* IT* IT*

nepopunjeno

2022-1
nepopunjeno
nepopunjeno

2022-2
ES, PT* ES

nepopunjeno

Po
če

tn
a 

po
nu

da

2023-1
PL,CZ*,HU*,SK* PL

EL,BG,CY*,Republic of North Macedonia*, 
RS*, UA* EL EL

2023-2
nepopunjeno
nepopunjeno

2024-1
FR,BE* FR FR

НЕПОПУЊЕНО

2024-2
IT*,AL IT* IT*

nepopunjeno

2025-1
DE, AT*,HR*2 DE
nepopunjeno

1 Оva BG izvršava zadatke isključivo u priobalnom pojasu
2 Оva BG biće u pripravnosti u oba polugodišta 2025
* Potrebna politička odluka.

Izvor: Revised EU Battlegroup (Preparation guide, 7171/18) http://data.consilium.
europa.eu/doc/document/ST-7171-2018-INIT/en/pdf  (27.12.2022)

31 Andersson Joel Jan, Armed and Ready? The EU Battlegroup Concept And the Nordic Battlegroup, Report 
No. 2, March 2006, SIEPS, Stockholm, 2006, p. 10.
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Prevelika umešanost politike u proces formiranja BG, kao i činejnica o karakteru 
mirovnih misija i operacija EU, uticale su na to da je stav o tom elementu postao krajnje 
negativan i u samoj Uniji, sa predlogom njihovog ukidanja.

Evropska odbrambena agencija (EOA) pravno je utvrdjena Lisabonskim ugovorom da 
poboljša odbrambene kapacitete EU, izvršavanjem osnovnih funkcija: Razvoj odbrambe-
nih kapaciteta Unije; Unapređenje saradnje između država članica u naoružanju; Jačanje 
tehnološko-industrijske baze evropske odbrane i stvaranje zajedničkog evropskog tržišta 
vojne opreme; Unapređenje istraživanja i tehnologija u oblasti odbrane32. Neke države 
članice EU, koje su se protivile zajedničkoj odbrani Unije, kao na primer Danska, ne 
učestvuju u radu EOA. S druge strane, zemlje koje nisu članice EU, kao na primer Srbija 
i Švajcarska, sklopile su posebe aranžmane o učešću u radu te organizacije.

Rat u Gruziji, nakon koga je Rusija priznala kao nezavisne države delove te zemlje 
(Abhazija i Južna Osetija), pogoršao je odnose zapada prema Rusiji, što se primarno 
ispoljilo uvodjenjem sankcija. EU je, u skladu s Lisabonskim ugovorom (restriktivne 
mere), takodje, uvela sankcije Rusiji. Medjutim, Rusija je nastavila da se protivi šire-
nju NATO na istok i kada su izbili nemiri u Ukrajini, 2014, „vratila“ Krim Rusiji, što 
je zapad okarakterisao kao nelegitimnu aneksiju dela Ukrajine. Usledilo je dodatno 
zatezanje odnosa zapada (pre svega SAD) i Rusije, što je dovelo u pitanje ekonomske 
mere koje je EU sprovodila zajedno s tom zemljom, posebno po pitanju izgardnje ga-
sovoda „Severni tok 2“. Rusija se aktivno umešala u sukob – gradjanski rat u Ukrajini 
koji je izbio 2014.godine, kada su istočni delovi (Dombas) te zemlje pokušali da „krenu 
stopama Krima“. Privremenom zastoju u tom gradjanskom ratu u Ukrajini najviše je 
doprinela nemačka kancelarka Angela Merkel, potpisivanjem mirovnih sporazuma 
poznatih pod oznakom „Minsk“. Medjutim, nekoliko godina kasnije, nakon agresije 
Rusije na Ukrajinu (2022), Angela Merkel će izjaviti da su sporazumi iz Minska bili 
samo „maska“, odnosno da su potpisani kako bi se Ukrajini stvorilo vreme za pripremu  
odbrane od Rusije33.

Sukobi u Libiji, na Bliskom Istoku i u Siriji, naročito od 2014. godine, prouzrokovali 
su milionske izbeglice. Ključna destinacija migranata bile su razvijene zemlje EU. ZSBP 
i njen deo ZBOP, po pitanju migrantske krize, doveli su do velikih sukoba unutar same 
Unije. S obzirom da su granice država članica „Šengena“ postale porozne, usledilo je 
podizanje pokretnih prepreka na tim granicama, pa i medju državama članicama Unije. 
Takodje, dok je deo država članica EU bio za odredjivanje kvota za prijem izbeglica sa 
ratom zahvaćenih područa, druge zemlje, kao na primer Madjarska, su bile apsolutno 
protiv prijema migranata, donoseći čak i posbne zakone po tom pitanju34. Sukobi unu-
tar Unije po pitanju migranata proizveli su pravu migrantsku krizu, tako da je Visoka 

32 Council Joint Action on the establishing of the European Defence Agency, Brussels, 12 July 2004; u, Chaillot 
Papers 75, op. cit., pp. 179-181.

33 Vidi: https://www.alo.rs/svet/planeta/703149/minski-sporazum-angela-merkel/vest, 18.01.2023.
34 Vidi: https://www.rts.rs/page/stories/sr/story/11/region/2668292/madjarski-predsednik-potpisao-spor-

ni-zakon-o-izbeglicama.html, 18.01.2023.
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predstacnica za spoljne poslove i bezbednosnu politiku Federika Mogerini izjavila „da je 
opstanak Unije doveden u pitanje“35.

Migrantska kriza i drugi problemi unutar Unije, bili su razlog da se u Velikoj Britaniji, 
u skladu s članom 50 Lisabonskog ugovora, raspiše referendum o izlasku iz EU. Iako malom 
većinom, Velika Britanija je izglasala ZA istupanje iz EU. Proces razdruživanja VB od EU 
(Brexit)  trajao je do 2020. godine. Izlazak VB iz EU je veliki problem za Uniju, jer: gubi 
6,7% teritorije i oko 70 miliona stanovnika; VB je bila zemlje koja uz Nemačku najviše 
doprinosi punjenju budzeta EU; VB je stalna članica SB UN; VB je jedna od dve zemlje 
EU koje raspolažu nuklearnim naoružanjem36. Koliki je problem za ZSBP i ZBOP Unije 
izlazak Velike Britanije, najbolje je oslikao Generalni sekretar NATO Jens Stoltenberg, 
rečima: „EU mora da vodi računa da je izlaskom Velike Britanije 85% kapaciteta NATO 
izvan Unije. Ko će da brani EU od Rusije“?37

U navedenim teškim uslovima po Uniju, 2016.godine, usvojena je Globalna strate-
gija za Zajedničku spoljnu i bezbednosnu politiku38. Tom strategijom EU je pokušala da 
objektivno proceni bezbednost multipolarnog sveta, identifikuje nove izazove, rizike i 
pretnje, ukaže na ključne nosioce pretnji, pozove države članice na jedinstvo i ukaže na 
potrebu čvršćeg savezništva s NATO i drugim zemljama zapada. Globalnom strategijom, 
EU se ponovo i snažnije osvrće na potrebu zajedničke strukturalne saradnje (PESCO) u 
stvaranju posebnih resursa i kapaciteta Unije za krize i izazove. Značajnije poduhvate u 
okviru PESCO poremetila je pandemija COVID-19, izlazak SAD i NATO iz Avganistana 
(2021) i, posebno, agresija Rusije na Ukrajinu 2022. godine.

Zapadne zemlje na čelu sa SAD su se stavile u potpunosti na stranu Ukrajine u ratu 
s Rusijom. Sve konce podrške i pomoći Ukrajini, kao i sankcija i drugih oblika suprotsta-
vljanja Rusiji vode SAD. Stekao se utisak da je EU nejedinstvena, da nema prave odgovore 
za krize, posebno u domenu ZBOP. U takvim uslovima, EU je 21. marta 2022. godine 
usvojila Strateški kopmas EU.

2. KLJUČNE ODREDBE STRATEŠKOG KOMPASA EU

Strateški kompas kao dokument izrađen je na 47 strana, a osim sažetka, uvoda 
i zaključka, sadrži pet osnovnih celina: 1) Svet s kojim se suočavamo, 2) Delovanje,  
3) Bezbednost, 4) Ulaganje i 5) Partnerstvo39. U Uvodu dokumenta se posebno ističe 
(boldovano): „U nesigurnom svetu, punom pretnji i geopolitičkih okolnosti koje se 
brzo menjaju, ovaj Strateški kompas usmerava i poboljšava naše delovanje kako bi 
EU bio snažniji i sposobniji pružalac bezbednosti. U tu su svrhu u njemu utvrđeni 

35 Vidi: https://www.danas.rs/svet/federika-mogerini-eu-dovedena-u-pitanje/, 18.01.2023.
36 Forca, B., Krstić, S., Stankvić, V., op.cit.
37 Isto.
38 Vidi: Globalna strategija za spoljnu i bezbednosnu politiku Evropske unije, Ministarstvo spoljnih poslova, 

IES, ISAC, Beograd, 2016.
39 Strateški kompas za bezbednost i odbranu – za Evropsku uniju koja štiti svoje građane, vrednosti i interese, 

te doprinosi međunarodnom miru i bezbednosti; op.cit.
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jasni ciljeve u području bezbednosti i obrane EU-a, sredstva za njihovo postizanje i 
konkretni rokovi za merenje napretka“40.

Najavljujući i obrazlažući dokument Visoki predstavnik EU za spoljne poslove i 
bezbednosnu politiku Žozep Borelj je posebno podvukao: „…sve pretnje sa kojima se 
suočavamo širom sveta se pojačavaju i kapacitet pojedinačnih država članica da se izbore 
je nedovoljan i opada. Zato mi Evropljani moramao da investiramo u našu sposobnost da 
razmišljamo, odlučujemo i delujemo u strateškim terminima – zajedno sa našim partne-
rima i sami kada je potrebno. Kad, ako ne sad?“41 Iako u izjavi Borelja stoji i stav da EU 
treba da se otrgne od uticaja SAD, osnosno da gradi sopstvene sposobnosti za ZBOP, u 
narednom tekstu pokažimo koliko je to zastupljeno u samom dokumentu.

U prvoj celini dokumenta, pod naslovom „Svet s kojim se suočavamo“, dat je osvrt na 
povratak politike moći u multipolarnom svetu u sukobu, za šta se prvenstveno optužuje 
Rusija i Kina;  bliže opisuje strateško okruženje Unije; identifikuju ključni izazovi, rizici 
i pretnje i saopštavaju strateške posledice po Uniju. Intrigantno je da se Kina uvodi kao 
ključni protivnik pored Rusije, a još intrigantnije da ćemo stavove o Rusiji i Kini, gotovo 
istovetne, sresti u Strateškom konceptu NATO 2022 i Strategiji nacionalne bezbednosti 
SAD 2022.

U dokumentu za Rusiju stoji:
„Ničim izazvanom i neopravdanom vojnom agresijom na Ukrajinu Rusija teško krši 

međunarodno pravo i načela Povelje UN-a te ugrožava evropsku i globalnu bezbednost i 
stabilnost. Ona je usledila nakon vojne agresije u Gruziji 2008. te nezakonitog pripajanja 
Krima i vojne intervencije u istočnoj Ukrajini 2014. Tim oružanim uplitanjem u Gruziju 
i Ukrajinu, de facto kontrolom Belorusije, te stalnim prisustvom ruskih jedinica u du-
gotrajnim sukobima, uključujući u Republici Moldaviji, ruska vlada aktivno namerava 
uspostaviti tzv. sfere uticaja. Oružana agresija na Ukrajinu pokazuje spremnost na upo-
trebu  nivoa vojne sile, nezavisno o pravnim ili humanitarnim razlozima, u kombinaciji 
s hibridnim taktikama, kibernapadima i manipulisanjem informacijama i uplitanjem u 
inostranstvu, ekonomskom i energetskom prisilom i agresivnom nuklearnom retorikom. 
Ta agresivna i revizionistička delovanja za koja ruska vlada, zajedno sa svojim supoči-
niteljem Belorusijom, snosi punu odgovornost, ozbiljno i direktno ugrožavaju evropski 
bezbednosni poredak i bezbednost evropskih građana. Svi odgovorni snosiće posledice 
za te zločine, koji uključuju napade na civile i civilne objekte. Rusija ima ambicije i na 
drugim područjima kao što su Libija, Sirija, Centralnoafrička Republika i Mali te se 
oportunistički koristi krizama, među ostalim dezinformacijama i plaćenicima kao što 
je grupa Wagner. Svi ti događaji dugoročna su i direktna pretnja evropskoj bezbednosti, 
protiv koje ćemo se i dalje odlučno boriti“42.

S druge strane, o Kini se kaže:

40 Isto.
41 Forca, B., Eksluzivno: Strateški kompas EU; https://odbranaibezbednost.rs/2022/03/25/eksluzivno-stra-

teski-kompas-evropske-unije/, 18.01.2023.
42 Isto.
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„Kina je partner za saradnju, ekonomski  konkurent i sistemski suparnik. S Kinom 
možemo rešavati pitanja od globalne važnosti kao što su klimatske promene. Kina je sve 
više uključena i angažovana u regionalnim napetostima. Nejednaka otvorenost naših tržišta 
i društava uzrokuje sve veću zabrinutost u pogledu reciprociteta, ekonomskog nadmetanja 
i otpornosti. Kina ima tendenciju da ograničava pristup svom tržištu i promovisanju svojih 
standarda na globalnom nivou. Radi na ostvarenju svojih politika, među ostalim sve većom 
prisutnošću na moru i u svemiru te upotrebom kiberalata i primenom hibridnih taktika. 
Osim toga, Kina uvelike razvija vojna sredstva i nastoji dovršiti potpunu modernizaciju 
svojih oružanih snaga do 2035., što će uticati na regionalnu i globalnu bezbednost. Razvoj 
Kine i njena integracija u njenu regiju i svet u celini obeležiće ostatak ovog veka. Trebamo 
se pobrinuti da se to ostvari na način koji će doprinijeti očuvanju globalne sigurnosti i koji 
neće biti u suprotnosti s međunarodnim poretkom utemeljenim na pravilima ni s našim 
interesima i vrijednostima. To iziskuje snažno jedinstvo među nama i blisku suradnju s 
drugim regionalnim i globalnim partnerima“43.

Podudarnost stavova o Rusiji i Kini u Strateškom konceptu EU i strategijama SAD 
i NATO iz 2022, srećemo i u opisu strateškog okruženja EU. Polazeći od stava da je EU 
„okružena nestabilnošću i da se suočava s ratom na svojim granicama“, u dokumentu se 
opisuju neuralgični regioni sveta, s apostrofiranjem posebno kritičnih država (Tabela 2).

Тabela 2. Kritični regioni i neuralgične države
KRIRIČNI REGION NEURALGIČNE DRŽAVE/ORGANIZACIJE

Zapadni Balkan Bosna i Hercegovina i Srbija
Istočno susedstvo Moldavija, Gruzija, Južni Kavkaz
Afrička regija Libija i Sirija
Istočno Sredozemlje Turska
Afrika Mali, Sahel, Rog Afrike, Gvinejski zaliv, Mozambički kanal
Bliski istok i Persijski zaliv Al-Kaida, DAEŠ (ISIL)
Indopacifik Kina
Drugi delovi Azije Avganistan i DNR Koreja
Latinska Amerika Venecuela i Kolumbija

Izvor: Obrada autora

Kao ključni transnacionalni izazovi, rizici i pretnje u Strateškom kompasu su identi-
fikovani: Terorizam i nasilni ekstremizam; Širenje oružja za masovno uništenje; Državni i 
nedržavni akteri, kibernapadi, hibridne strategije, kampanje dezinformisanja i Klimatske 
promene, uništavanje okoline i prirodne katastrofe44. Za suprotstavljanje navedenim 
izazovima i pretnjama, zaključuje se da Unija mora da ima veću autonomiju, odnosno 
sposobnost da deluje samostalno.

Izuzetno su optimistički i na Uniju usmereni stavovi koji se navode u celini Strateškog 
kompasa, pod naslovom „Delovanje“, koje prenosimo izvorno:

43 Isto.
44 Isto.
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•  „Do 2025. biće potpuno operativan kapacitet EU za brzo raspoređivanje, kojim 
se omogućuje brzo raspoređivanje modularnih snaga od najviše 5000 vojnika u 
nepogodnom okruženju. U tu ćemo svrhu 2022. postići dogovor o operativnim 
scenarijima. Od 2023.započeće se s redovnim taktičkim vežbama, kojima će se 
doprineti spremnosti i interoperabilnosti.

•  Do 2023. odlučićemo o praktičnim načinima sprovođenja člana 44. Ugovora o Evrop-
skoj uniji kako bi se grupi država članica koje to žele i mogu omogućilo planiranje 
i sprovođenje misija ili operacija u okviru EU i pod političkim nadzorom Saveta.

•  Do 2025. Služba za vojno planiranje i sprovođenje moći će planirati i sprovoditi sve 
neizvršne vojne misije te dve manje ili jednu srednje veliku izvršnu operaciju, kao 
i taktičke vežbe. Kao sledeći korak po ispunjavanju tog cilja radićemo i na daljem 
proširenju naše sposobnosti planiranja i sprovođenja dodatnih neizvršnih misija 
i izvršnih operacija.

•  Dodatno ćemo ojačati naše civilne i vojne misije i operacije ZBOP-a. Kao prvi ko-
rak, do sredine 2022. dodatno ćemo prilagoditi naš postojeći model vojnih misija 
kako bismo povećali njihovu delotvornost na terenu. Istražićemo i načine za jačanje 
naših dveju pomorskih operacija. Istovremeno ćemo istražiti i druge mogućnosti 
za pružanje usmerenije savetodavne podrške bezbednosnim i odbrambenim orga-
nizacijama partnerskih zemalja.

•  Ojačaćemo uzajamnu podršku između misija i operacija ZBOP-a i ad ad hoc., 
kao prvi korak, uspostavićemo veze na terenu, npr. između misije EUNAVFOR 
Atalanta i Europske misije za informisanost o stanju u pomorstvu u Hormuškom 
zalivu, kao i u Sahelu.

•  Na temelju iskustva s konceptom koordinirane pomorske prisutnosti u Gvinejskom 
zalivu i njenog širenja na severozapad Indijskog okeana, od druge polovine 2022. 
razmotrićemo druga pomorska područja interesa.

•  Do 2023. usuglasićemo se oko vojnog koncepta za operacije vazdušnu bezbednost, 
uključujući aktivnosti vazduhoplovne podrške, spašavanja i evakuacije, nadzora i 
pružanja pomoći u slučaju katastrofe

•  Do sredine 2023. usvojićemo novi pakt za civilni ZBOP kojim će se dodatno pove-
ćati delotvornost naših misija i pomoći u razvoju potrebnih civilnih sposobnosti. 
Dodatno ćemo poboljšati i saradnju relevantnih aktera EU i država članica u po-
dručju pravosuđa i unutrašnjih poslova i ZBOP-a. Moći ćemo u roku od 30 dana 
rasporediti civilnu misiju ZBOP-a koju čini 200 potpuno opremljenih stručnjaka, 
među ostalim u složenim okruženjima.

•  Suistemski ćemo uključivati ljudska prava i rodnu perspektivu u sva civilna i vojna 
delovanja u okviru ZBOP-a i povećati broj žena na svim funkcijama, uključujući 
vodeće položaje. Do 2023. ojačaćemo našu mrežu savetnika za ljudska prava i rodna 
pitanja u misijama i operacijama ZBOP-a“45.

45 Strateški kompas, op.cit.
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Interesantno je da je u svetskoj javnosti fokus na dokument stavljen upravo na na-
vedenih 5000 pripadnika oružanih snaga koji će biti operativno sposoban 2025. godine. 
Naime, ponovo se podseća na potrebu da EU ima „svoju vojsku“.

Suština celine dokumenta pod naslovom „Bezbednost“ jesu stavovi kako će EU reago-
vati na identifikovane transnacionalne izazove i pretnje. U dokmentu se vrlo ambiciozno 
ističu zahtevi koje EU treba da ispuni u narednom periodu, kako bi uspešno reagovala na 
izazove i pretnje, u kom smislu navodimo samo „strateška područja“:

•  U 2022. dodatno ćemo razviti politiku kiberobrane EU radi zaštite i otkrivanja ki-
bernapada te odbrane i odvraćanja od njih. U 2022. predložiće se novi Evropski akt 
o kiberotpornosti te će se nastaviti rad na Zajedničkoj jedinici za kiberbezbednost.

•  Do kraja 2023. donećemo Svemirsku strategiju EU za bezbednost i odbranu. Do 
kraja 2022. započećemo s potvrđivanjem mehanizma za odgovor na pretnje u 
okviru programa Galileo i proširiti ga na druge komponente programa. Do kraja 
2022. istražićemo upotrebu mehanizama solidarnosti, uzajamne pomoći i odgovora 
na krizu u slučaju napada iz svemira ili pretnji svemirskim resursima. U tu ćemo 
svrhu sprovoditi i vežbe u kojima će se testirati solidarnost i reakcija na događaje 
i incidente u području svemira, čime će se dodatno podstaknuti naš zajednički 
strateški pristup svemiru.

•  Na temelju ažurirane Strategije pomorske bezbednosti EU do 2025. dodatno ćemo 
razvijati i jačati mehanizme EU za podizanje informisanosti o pomorskoj bezbednosti 
kao što su zajedničko okružje za razmenu informacija (CISE) i pomorski nadzor 
(MARSUR) kako bismo poboljšali interoperabilnost, olakšali donošenje odluka 
i podržali povećanu operativnu delotvornost. Dodatno ćemo povećati vidljivost 
naše pomorske prisutnosti unutar i izvan EU, među ostalim pristajanjima u luku, 
osposobljavanjem i vežbama te izgradnjom kapaciteta.

•  Do kraja 2022. U vazdušnom prostoru nastavićemo strateško promišljanje kako 
bismo osigurali slobodan, siguran i zaštićen pristup Evrope vazdušnom prostoru“46.

Celina dokumenta „Ulaganja“ nastavlja se na prethodnu celinu i vrlo ambiciozno 
utvrdjuje konkretne aktivnosti u pojedinim područjima (kosmos, more, vazduh, zemlja), 
sa posebnim osvrtom na stalnu strukturalnu saradnju (PESCO) koju navodimo:

„U skladu s obvezama koje su već preuzete u okviru PESCO i s obzirom na strateške 
izazove s kojima se suočavamo, postaje nužno više i pametnije trošiti. Stoga ćemo znatno 
povećati rashode za odbranu, izdvajajući znatan udio za ulaganja, s naglaskom na utvrđe-
nim strateškim nedostacima. Osiguraćemo koordinirani i zajednički evropski pristup za 
takve povećane rashode na nivou država članica i na nivou EU, kako bismo optimizirali 
rezultate, povećali interoperabilnost i u potpunosti iskoristili ekonomiju razmera. U tu 
svrhu, utvrdićemo strateška usmerenja na resurse potrebne za ispunjavanje naših be-
zbednosnih  potreba i potpuno iskorištavanje alata EU za podsticanje ulaganja u odbranu 
temeljenih na saradnji. U skladu s našim dogovorenim nivoom ambicije, zajedno ćemo 

46 Isto.
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raditi na brzom prilagođavanju naših vojnih snaga i civilnih kapaciteta kako bi mogli 
brzo delovati i doprinositi zaštiti naših interesa i vrednosti, jačanju naše otpornosti te 
zaštiti Unije i njenih građana. U tu ćemo svrhu dalje razvijati celi spektar snaga koje su 
brze i mobilne, interoperabilne, tehnološki napredne, energetski delotvorne i otporne. U 
skladu s načelom jedinstva snaga, te snage ostaju u nadležnosti država članica te se mogu 
rasporediti i u drugim okvirima“47.

Na kraju dokumenta je celina „Partneri“. Polazeći od stava da je strateško partnerstvo 
EU – NATO od ključnog značaja za odbranu, u ovoj celini gotovo da nema međuna-
rodne organizacije, regiona sveta ili države zapada sa kojom se ne predviđa partnerstvo. 
U tom smislu, partnerstvo je podeljeno na: 1) multilateralne i regionalne partnere i 2) 
prilagođeno bilateralno partnerstvo (Tabela 3).

Тabela 3. Partneri EU
MULTILATERALNI I REGIONALNI BILATERALNI

- NATO
- UN
- OEBS
- Afrička unija
- ASEAN

- SAD
- Norveška
- Kanada
- Ujedinjeno Kraljevstvo
- Istočni partneri (Ukrajina, Moldavija, Gruzija)
-  Indopacifik (Japan, J. Koreja, Indija, Vijetnam, 

Indonezija, Pakistan, Džibuti i Kina)
- Latinska Amerika

Izvor: Strateški koncept EU, 2022:42-43 (obrada autora)

U Zaključku dokumenta se posebno ističe: „…ovaj Strateški kompas postavlja am-
biciozan, ali ostvariv plan - ojačati našu bezbednosnu i odbrambenu politiku do 2030. 
Slučaj za novi podsticaj o bezbednosti i odbrani EU je ubedljiv: neprijateljsko okruženje 
i šire geopolitički trendovi pozivaju EU da preuzme veći deo odgovornosti za svoju sop-
stvenu bezbednost“48.

ZAKLJUČAK

Evropska unija pod tim nazivom, formirana je u Mastrihtu 1992. godine. Njene preteče 
datiraju od pedesetih godina prošlog veka i, uglavnom, bile su ekonosmkog karaktera. 
Ugovorom iz Mastrihta (1992) EU nije stekla pravni subjektivitet i, praktično, ostala je 
nadnacionalna zajednica država. Stoga razloga, u spoljnoj politici Unija je delovala preko 
usvajanja „zajedničkih stavova“ i „zajedničkih akcija“, a posle Ugovora iz Amsterdama 
(1997) i usvajanjem „zajedničkih strategija“. 

Ugovorom iz Mastrihta ustanovljena je Zajednička spoljna i bezbednosna politika, 
koja je praktično, ostala na nivou zajednica pre formiranja Unije. Bezbednost i odbrana 
EU, kao i njenih preteča, ostale su pitanje oko koga nije bilo jedinstva unutar Unije. 

47 Isto.
48 Isto.
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Praktično, sukobljavale su se dve struje: 1) zemlje oko Nemačke i Francuske zagovarale 
su zajedničku odbranu i 2) zemlje oko Velike Britanije bile su na stanovištu da je NATO 
dovoljan garant bezbednosti i odbrane EU.

Kontinuitet prevlasti NATO nad stavovima EU po ptanju bezbednosti odbrane, dakle, 
ostaje i posle ugovora iz Mastrihta, ali i Amsterdama. Prvi zaokret koji EU pokušava da 
učini ka samostalnijem nastupu u oblasti bezbednosti i odbrane jesu samiti od Amsterda-
ma do Nice i ugovor iz Nice, 2001. Unija je, čak, vrlo ambiciozno projektovala formiranje 
zajedničkih snaga. Medjutim, teroristički akti na Njujork i Vašington, 2001, ponovo su u 
prvi plan stavili SAD i NATO, tako da su projekcije EU ostale samo na papiru.

EU je pokušala da napravi zaokret i izradom Nacrta ustava EU, koji je propao 2005.
godine. U takvim uslovima, EU je održala samit u Lisabonu (2007) i usvojila najreformskiji 
ugovor – Lisabonski ugovor. Tim ugovorom, EU je postala jedan pravni subjektivitet i 
utvrdjene su vrlo značajne reformske mere u oblasti ZSBP, čiji je deo postala ZBOP. Ključni 
elementi ZBOP postali su: bezbednosna strategija, mirovne misije i operacije, borbene 
grupe EU i Evropska odbrambena agencija. Iako je EU po pitanju svih tih elemenata 
otpočela značajne aktivnosti, ostala je u senci SAD i NATO, jer su Amerika i Alijansa sve 
više „zaglibljivani“ u ratnim sukobima širom sveta.

Na marginalizaciju EU u domenu ZSBP i ZBOP dodatno su uticali sukobi SAD i NATO 
s Rusijom i Kinom; migraciona kriza i izlazak Velike Britanije iz EU, 2020. Unija se od 
tih potresa nije oporavila. Pri tome, sve više je jačao NATO, koji je narastao na 30 država 
članica, dok je EU ostala na 27. Od toga, 21 država članica EU, ujedno je i članica NATO.

Agresija Rusije na Ukrajinu u mnogome je uticala na percepciju o slabostima ZSBP 
i ZBOP od strane lidera EU, pre svega na dominantnu poziciju SAD i NATO. Kolektivni 
zapad, predvodjen od strane SAD, u potpunost se stavio na stranu Ukrajine, a EU je, prak-
tično, sledila ideje i poteze SAD. U takvim uslovima, a zarad pokušaja novog zaokreta u 
ZSBP i ZBOP, EU je usvojila Strateški kompas. Strateški kompas je izuzetno ambiciozna 
strateški plan EU za delovanje u domenu ZSBP i ZBOP; prteženo samostalno, ali i sa 
partnerima, medju kojima je nezaobilazni NATO, predvodjen od strane SAD. Tako, stiče 
se utisak da je Strateški kompas više dokument želja, nego stvarni zaokret ZSB i ZBOP. 
Ili, EU se, obejtivno, ne može otarasiti dominantne uloge SAD i NATO u domenu ZSBP 
i ZBOP, što jeste kontinuitet dug više od sedam decenija.
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Apstrakt: Poljoprivredna gazdinstva, a pogotovo ona u ranijim fazama razvoja, često 
bez potpune analize troškova poslovanja ulaze u kreditne aranžmane, ulaganja u opremu, 
kao i proširenje poseda. Nosioci ove proizvodnje, nemaju najčešće jasnu računicu o isplativosti 
ulaganja, i to ne povezuju sa mogućim turbulencijama poput oscilacija cena na tržištu robe 
koju nude. Iako se u sektoru poljoprivrede, sve više računa na udeo državnih podsticaja u 
prihodu gazdinstva, to je postala nepredvidljiva dohodovna stavka, pa su naši poljoprivredni 
proizvođači u podređenom položaju naspram zemalja Evropske unije, iako izlaze na zajednička 
tržišta. Vreme energetske krize utiče na promenljivu cenu pogonskih goriva, i u planiranju 
troškova ta stavka unosi neizvesnost u poslovanju i prometu poljoprivrednih proizvoda. Zbog 
te činjenice, potreban je veći cenovni razmak između cene koštanja i prodajne cene u koji se 
može uračunati i očekivana inflacija. Troškove poljoprivrednog gazdinstva kao specifičan 
elemenat obračuna troškova, možemo izraziti na više različitih načina. Svrstavamo ih 
u određene relevantne grupe u okviru pojedinih faza obračunskog postupka, gde bi u 
našem primeru obuhvatili poljoprivredna gazdinstva. Pošto poljoprivredna proizvodnja  
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u odnosu na druge grane privrede ima svoje određene specifičnosti, u obračunu troškova 
autori će istražiti prirodne vrste troškova poput sledećih vrsta: materijala, amortizacije, 
investicionog održavanja, rada, finansiranja, poreza i doprinosa, članarina i taksi, kao i 
ostale nematerijalne troškove. Pored prirodnih vrsta troškova, u istraživanju obračuna 
troškova i učinaka autori će uključiti direktne (poput repromaterijala i mašinskih radova) 
i indirektne troškove (poput poreza na imovinu i osiguranja). Njih možemo posmatrati 
kako sa stanovišta nosilaca troškova, tako i sa stanovišta mesta troškova. Takođe imamo 
fiksne troškove poput osiguranja imovine, zakupnina, rada i  režije ali i varijabilne troškove 
poput troškova materijala izrade, troškova ugrađenih poluproizvoda i delova. U radu će se 
posebno razmatrati i obračun amortizacije za računovodstvene svrhe, gde ćemo metodom 
amortizacije izraziti način na koji poljoprivredno gazdinstvo troši svoja sredstva. U tom 
pogledu, u utvrđivanju iznosa amortizacije može se koristiti proporcionalna, degresivna 
i funkcionalna metoda. Rad pokazuje da uspešno sprovođenje obračunskog postupka 
zahteva prikupljanje podataka koji se odnose na određeno poljoprivredno gazdinstvo, 
klasifikaciju po stepenu važnosti kao i sprovođenje potrebnih korekcija. Autori u zaključku 
pokazuju da nakon toga može se pristupiti obradi podataka, primeni kalkulativnih meto-
da, korišćenju analitičko-sintetičke i metode komparacije odnosno da na kraju možemo 
izvršiti interpretaciju dobijenih rezultata.   

Ključne reči: troškovi, obračuni, amortizacija, poljoprivredna gazdinstva   
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SOME SPECIFICITIES OF THE CALCULATION OF COSTS 
AND AMORTIZATION FOR ACCOUNTING PURPOSES ON 

AN AGRICULTURAL FARM

Abstract: Agricultural farms, especially those in the earlier stages of development, of-
ten enter into credit arrangements, investments in equipment, and expansion of holdings 
without a complete analysis of business costs. The holders of this production usually do not 
have a clear calculation of the profitability of the investment, and they do not connect this 
with possible turbulences such as price fluctuations on the market of the goods they offer. 
Although in the agricultural sector, the share of state incentives in farm income is increasingly 
counted, it has become an unpredictable income item, so our agricultural producers are in 
a subordinate position compared to the countries of the European Union, even though they 
enter the common markets. The time of the energy crisis affects the variable price of fuel, 
and in cost planning, this item introduces uncertainty in business operations and the sale of 
agricultural products. Due to this fact, a larger price gap is needed between the cost price and 
the selling price, in which the expected inflation can be taken into account. Agricultural costs 
as a specific element of cost accounting can be expressed in a number of different ways. We 
classify them in certain relevant groups within certain phases of the accounting procedure, 
where in our example they would include agricultural holdings. Since agricultural production 
in relation to other branches of the economy has its specific specificities, in the calculation of 
costs the authors will investigate natural types of costs such as the following types: materials, 
depreciation, investment maintenance, labor, financing, taxes and contributions, membership 
fees and fees, as well as other intangibles. expenses. In addition to the natural types of costs, 
the authors will include direct (such as raw materials and mechanical work) and indirect 
costs (such as property taxes and insurance) in the costing and performance research. We 
can observe them both from the point of view of the bearers of the costs, and from the point 
of view of the location of the costs. We also have fixed costs such as property insurance, rent, 
labor and overhead, but also variable costs such as the cost of manufacturing materials, the 
cost of installed semi-finished products and parts. The paper will also consider the calculation 
of depreciation for accounting purposes, where we will use the method of depreciation to 
express the way in which the farm spends its funds. In this regard, the proportional, degressive 
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and functional method can be used in determining the amount of depreciation. The paper 
shows that the successful implementation of the accounting procedure requires the collection 
of data related to a certain agricultural holding, classification by degree of importance, as 
well as the implementation of the necessary corrections. In the conclusion, the authors show 
that after that one can proceed to data processing, application of calculative methods, use of 
analytical-synthetic and comparison methods, that is, that in the end we can perform the 
interpretation of the obtained results.

Key words: costs, calculations, depreciation, agricultural holdings

UVOD

Obračun troškova za računovodstvene svrhe je, u stvari, analitički obračun prihoda, 
troškova i rezultata po raznim segmentima rentabilnosti i ekonomičnosti. Rentabilnost 
i ekonomičnost su veoma važni pokazatelji uspešnosti poslovanja poljoprivrednog ga-
zdinstva, gde rentabilnost najednostavnije rečeno predstavlja posao koji je unosan tj. 
koji je isplativ, dok ekonomičnost predstavlja posao koji je efikasan tj. koji se ogleda u 
štednji [https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/2217-8821/2015/2217-88211507072H.
pdf]. Poljoprivredna gazdinstva imaju važnu ulogu u lancu snabdevanja poljoprivredno-
-prehrambenim proizvodima koja nabavljaju inpute (seme, mineralna đubriva, gorivo) 
od industrijskog sektora, koje dalje koriste u poljoprivrednoj proizvodnji. Na poslovne 
rezultate poljoprivrednog gazdinstva utiče makroekonomsko okruženje, preko osnovnog 
tržišnog zakona tj. odnosa ponude i tražnje. Ponuda predstavlja količinu dobara koju su 
proizvođači spremni i sposobni da ponude u toku određenog perioda, po nekim cenama. 
S druge strane, tražnja predstavlja količinu dobara koju potrošači planiraju potrošiti u 
određenom razdoblju.  [Pejanović,  2007]. 

Pošto se posebna pažnja posvećuje troškovima, njihovo poimanje od strane pojedinih 
autora se u stručnoj literaturi razlikuje. Tako na primer, prve naučne radove u oblasti 
računovodstva troškova dao je nemački autor Eugen Šmalenbah, gde troškovi po njemu 
predstavljaju one vrednosti kojima se u kalkulaciji izražava potrošnja dobara, prouzroko-
vana proizvodnjom novih proizvoda ili učinaka. Drugi autor Melerovič, računovodstvo 
troškova posmatra putem obuhvatanja i obračunavanja pogonskih troškova i učinaka. Po 
njemu je računovodstvo troškova obračun proizvodnog procesa, gde njegovo područje 
otpočinje tamo gde otpočinje proizvodni proces (ulaganje dobara u proizvodnju), a za-
vršava se tamo gde su učinci pripremljeni za prodaju, odnosno konačnoj realizaciji na 
tržištu [Gajdobranski, 2018]. U obračun troškova poljoprivrednih gazdinstava koja imaju 
svoje specifičnosti, uključujemo obračun proizvodnje, obračun troškova po mestima, 
nosiocima i vrstama. Zatim, amortizaciju, kalkulaciju, komparaciju, statistiku i analizu 
troškova [Kovačević i grupa autora, 1978. O kalkulaciji u ratarskoj proizvodnji govori autor 
Vukoje, navodeći da  je sama forma kalkulacije neposredno opredeljena i primenjenim 
sistemom obračuna troškova (kao što su npr. stvarni, normativni, standardni, varijabilni,  
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direktni, ABC i drugi savremeni sistemi obračuna troškova). Tako npr. kаlkulаcije u 
poljoprivredi kao specifičnoj delatnosti primаrno se zаsnivаju nа rаzvrstаvаnju troškovа 
nа fiksne i vаrijаbilne, usled čegа se osnovni rezultаt javlja u vidu mаrže pokrićа. Kao 
najvažniji zadaci kalkulacije navode se sledeći: veličina i struktura troškova, cena koštanja 
proizvoda, vrednosti proizvodnje, ostvaren finansijski rezultat, kao i stepen isplativosti 
pojedinih proizvodnji [Gajdobranski,  2022].

S obzirom da je R. Srbija u procesu pristupanja Evropskoj uniji, potrebno je da se 
prilagodi propisima i standardima, kao i da usvoji određene zahteve u skladu sa ciljevima 
CAP (Zajedničke poljoprivredne politike), gde je kao bitno područje obuhvaćeno i uspo-
stavljanje FADN (Sistema računovodstvenih podataka na poljoprivrednim gazdinstvima) 
[www.fadn.rs]. Ovaj sistem računovodstvenih podataka sprovodi godišnje istraživanje 
na poljoprivrednim gazdinstvima, u cilju dobijanja podataka o strukturi, proizvodnji, 
prihodima i rashodima uz praćenje poslovnih promena na poljoprivrednim gazdinstvima 
na godišnjem nivou. U poslovanju poljoprivrednog gazdinstva, veoma značajnu ulogu 
ima obračun amortizacije, koja se u finansijskim izveštajima iskazuje kao rashod perioda 
za koji je obračunata. U praksi postoje metode amortizacije koje treba da ukažu na koji 
način preduzeće troši dodeljena sredstva. Ukoliko taj način ne može pouzdano da se 
odredi, koristi se proporcionalna metoda, i za nju se teško nalazi dokaz da je u utvrđivanju 
troškova pogrešna. Degresivna metoda amortizacije je najkomplikovanija za primenu, 
gde važi pretpostavka da se sredstva ne troše ravnomerno, već da se u početku troše jače 
kada im je učinak najveći. Za razliku od degresivne metode gde je osnovica za obračun 
amortizacije sadašnja vrednost, postoji i funkcionalna metoda amortizacije gde je osnovica 
za obračun amortizacije nabavna vrednost, a njena stopa se dobija kada se broj proizve-
denih jedinica podeli sa ukupnim očekivanim brojem jedinica proizvoda [Lučić, 2014].

1. SPECIFIČNOSTI OBRAČUNA TROŠKOVA I AMORTIZACIJE  
KAO PRIVREDNE DELATNOSTI

Privrednu delatnost obavljaju privredni subjekti koji u našem privrednom sistemu 
mogu biti pravna i fizička lica. Pravna lica predstavljaju privredna društva i drugi oblici 
organizovanja, dok fizička lica predstavljaju preduzetnici. Osnovna funkcija ovih privred-
nih subjekata je sticanje dobiti, čime se razlikuju od drugih subjekata, gde poseban značaj 
zauzimaju preduzeća (privredna društva) i preduzetnici. Privredno društvo je pravno lice 
koje obavlja delatnost u vezi proizvodnje, prometa robe ali i vršenja usluga na tržištu. 
Preduzetnik je fizičko lice koje, radi sticanja dobiti, osniva radnju i samostalno obavlja 
delatnost. Za sve obaveze iz obavljanja delatnosti preduzetnik odgovara svojom celokupnom 
imovinom. U smislu Zakona o privrednim društvima, individualni poljoprivrednik nije 
preduzetnik, osim ako posebnim zakonom to nije uređeno. Pored privrednih društava 
(preduzeća) i preduzetnika, kao privredni subjekti javljaju se i zadruge koje se formiraju i 
posluju po specifičnim tzv. zadružnim principima. U novim, krajnje nepovoljnim uslovima, 
poljoprivrednim proizvođačima je jedini način da prežive predstavljalo udruživanje na 
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zadružnim principima. Zadruge se kao privredne delatnosti mogu klasifikovati: 1. prema 
delatnosti, 2. prema ciljevima i 3. prema načinu odgovornosti i stepenu snošenja rizika 
[Gulan, 2019].  1. Prema delatnosti, zadruge mogu biti: potrošačke i nabavno prodajne, 
štedno kreditne i proizvođačke. 2. Prema ciljevima, zadruge mogu biti: profitne i nepro-
fitne. 3. Prema načinu odgovornosti i stepenu snošenja rizika, zadruge mogu biti: 1. sa 
ograničenom odgovornošću i 2. sa neograničenom odgovornošću.

Iako pojam amortizacije u različitim kontekstima dobija različita znacenja Međuna-
rodni  računovodstveni  standardi [MRS  –  16: http:// www.iasplus.com/en/standards/
ias/ias16]  definišu  amortizaciju  kako sledi: Amortizacija (lat. amortisation, postepeno 
vraćanje duga) je raspored iznosa za koji se sredstvo amortizuje tokom procenjenog 
korisnog veka trajanja. 

Amortizacija dakle, najprostije rečeno, predstavlja otpis osnovnih sredstava (zemljišta, 
građevinskih objekata, postrojenja i opreme), a metodom amortizacije možemo izraziti 
način na koji privredni subjekt troši osnovna sredstva. Kod utvrđivanja amortizacije ima-
mo tri osnovne metode, i to: prorporcionalnu, degresivnu, funkcionalnu. Proporcionalnu 
metodu primenjujemo ukoliko se način trošenja osnovnih sredstava ne može pouzdano 
izmeriti, degresivnu metodu primenjujemo ukoliko se sredstva ne troše ravnomerno nego 
kada im je učinak najveći a to je na samom početku, i treća metoda je funkcionalna gde 
učinak zavisi od potrošnje osnovnog sredstva. 

1.1. Troškovi amortizacije

U strukturi rashoda stalne imovine posebno mesto pripada troškovima amortizacije. 
Pod amortizacijom se podrazumeva celovitost ekonomskog i tehničkog rabaćenja eleme-
nata stalne imovine u posmatranom poslovnom procesu onog poljoprivrednog gazdinstva 
koje vodi poslovne knjige. Ovi elementi kvantifikuju se određenim sistemom vrednosti. 
Cilj obračuna amortizacije je u kalkulisanju vrednosti rabaćenja stalne imovine u cenu 
učinaka kako bi se od prihoda ostvarenih prodajom proizvoda gazdinstva obezbedila 
pravovremena zamena pojedinih elemenata stalne imovine kad se postojeći zbog zasta-
relosti više ne budu mogli koristiti. Obzirom da u poslovnim procesima stlana imovina 
ne transformiše svoj kvantitativni izražaj vitalno je važno izabrati najpovoljniju metodu 
armotizacije. Na ovaj način se u procesu korišćenja i trošenja obezbeđuje objektivan 
monitoring troškova pojedinih elemenata stalne imovine, ukalkulisanje troškova u cenu 
učinaka kao i ponovna nabavka po isteku amortizacionog veka trajanja. Ova kniženja u 
glavnoj knjizi prikazana su na sledećoj šemi:   
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Pribavljanjem stalne imovine kreiraju se oabeveze prema dobavljačima poljopri-
vrednog gazdinstva za fakturnu vriednost i zavisne troškove nabavke, koji se pokrivaju 
iz sopstvene gotovine ili iz poljoprivrednog kredita.

Principijelno se amortizacija izračunava primenom sledeće opšte formule:
Izračunavanje amortizacione stope:

 Formula 1. 
Izvor: Adaptirano od autora na osnovu [Fess and Niswonger, 1981]
Pri čemu su oznake sledeće:
%a =  amortizacija izražena u procentu od nabavne vrednosti stalne imovine
NV =  nabavna vrednost osnovnog sredstva (sa troškovima nabavke, transporta i 

sklapanja)
L =  likvidaciona  vrednost  (ostatak  vrednosti)  stalne imovine,   tj. vrednost koju 

sredstvo još ima u trenutku dotrajalosti
n = vek trajanja stalne imovine izražen u godinama, pod uslovom da se radi u jednoj smeni.
Primer: Nabavljeno je osnovno sredstvo koje ima nabavnu vrijednost 560.000, a pre-

ma proceni proizvodjaca mašine fizicki vek će iznositi 13  godina. Likvidaciona vrednost 
prema proceni  tehničkih  eksperata  iznosila  bi 38.000.
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Dakle, stopa amortizacije će iznositi

Ako se procenat amortizacije od 7,17% primeni na nabavnu vrednost odredjenog 
stalnog sredstva, tada ce ono u toku 13 godina biti otpisano.

(NV – L) = 560.000 – 38.000 = 522.000

Godišnji otpis iznosi:

(NV x 7,17) = 560.000 • 7,17 = 40.152

A nakon 13 godina iznos je jasno 40.152 • 13 = 521.976

Ako je amortizaciona stopa pravilno izračunata, treba uključiti i fizicko i ocenjeno 
ekonomsko trošenje osnovnih sredstava.

Kako se stalna imovina ne troši jednokratnim korišćenjem u poslovnom procesu 
dolazi do računovodstvene potrebe separatnog prikazivanja nabavne vrednosti, ispravke 
vrednosti i sadašnje vrednosti imovine poljoprivrednog gazdinstva. Pri tome se nabavne 
vrednost sastoji od fakturne vrednosti i zavisnih troškova nabavke stalne imovine. Ovo 
je vrednost po kojoj se vodi stalno sredstvo koje je u poslovnoj funkciji. Njegovo trošenje 
se knjiži na kontu ispravke vrednosti što čini vrednost utroška stalne imovine koja se 
utvršuje izabranom metodom amortizacije. 

Sadašnja vrednost predstavlja razliku nabavne i ispravljene vrednosti (Sadašnja 
vrednost = nabavna vrednost – ispravka vrednosti):

Formula 2. SV = NV – IV

Ova poslovna promena se u glavnoj knjizi prikazuje na sledeći način:
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Priroda trošenja stalne  imovine koja fizički ostaje neizmenjena kroz niz sukcesivnih 
poslovnih procesa opredeljuje knjiženje troskova amortizacije. Umanjenje nabavne vred-
nosti se dakle ne kniži na osnovnom  kontu,  vec  na kontu ispravke vriednosti koji ima 
osobinu ispravljajučeg konta.  Drugim rečima, osnovni konto nabavne vriednosti stalne 
imovine informiše menadžere poljoprivrednog gazdinstva o nabavnoj ili revalorizova-
noj nabavnoj vrednosti stalne imovine tokom čitavog amortizacionog perioda trajanja. 
Istovremeno konto ispravke vrednosti stalne imovine sa jedne strane otkriva stepen 
rabaćenja i otpisanosti te imovine. Sa druge strane ukazuje na tok sukcesivnih vrednosti  
koje  su prema mesečnim proračunima amortizacije knjiženi kao rashodi stalne imovine 
i inkorporirani u cenu kostanja učinaka, u onom domenu koji se odnosi  na  troškove 
amortizacije. Sadašnja vrednost stalne imovine izračunava se kao razlika dugovnog salda 
konta nabavne vrednosti stalne imovine.

Sa računovodstvenog stanovišta vremenska metoda obračuna amortizacije predstavlja 
najpovoljniju osnovu za proračun troškova amortizacije. Godišnji predracun amortizacije 
sačinjava se na početku tekuće ili krajem protekle poslovne godine, u kojem se izračunavaju 
kvartalni i mesečni iznosi amortizacije. Oni ce se proknjićiti kao rashodi stalne imovine, 
ukalkulisani u cenu učinaka tekučeg računovodstvenog perioda.

Prikazujemo stopu sve tri metode amortizacije uz korišćenje sledećih formula [https://
www.vps.ns.ac.rs/Materijal/mat6168.pdf]:

1.  kod proporcionalne metode stopa amortizacije izračunava se putem sledeće 
formule: 

stopa amortizacije (%) = 100 : vek trajanja
2. kod degresivne metode stopa amortizacije izračunava se putem sledeće formule:

stopa amortizacije (%) = broj proizvedenih jedinica : ukupan očekivani broj jedinica 
proizvoda, gde je osnovica sadašnja vrednost

3. kod funkcionalne metode stopa amortizacije izračunava se putem sledeće formule:
stopa amortizacije (%) = broj proizvedenih jedinica : ukupan očekivani broj jedini-

ca proizvoda, gde je osnovica nabavna vrednost
Ove tri glavne metode obračuna amortizacije prikazaćemo na hipotetičkom primeru 

1. Kupili smo traktor u vrednosti od 100 hilj/€. Procenjen vek trajanja je pet godina, što 
znači da traktor može da pređe milion kilometara. Traktor je za pet godina prelazio sledeću 
kilometražu: 50 hilj/km, 250 hilj/km, 200 hilj/km, 150 hilj/km i 350 hilj/km. Obračun 
amortizacije izračunaćemo na osnovu tri glavne metode, kao što je prikazano u tabeli 1 
[Interni materijal poljoprivrednog gazdinstva na području R. Srbije, 2023]:

Tabela 1. Prikaz vremenske metode obračuna amortizacije na poljoprivrednom  
gazdinstvu u R.   Srbiji

godine/metode 1 2 3 4 5
proporcionalna 20 20 20 20 20

degresivna 30 25 20 15 10
funkcionalna 5 25 20 15 35
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U tabeli 2., prikazujemo alternativno situaciju na primeru kombajna nabavne vred-
nosti od 10.000.000 evra.

Tabela 2. Praktičan primer vremenske metode amortizacije na poljoprivrednom  
gazdinstvu u R. Srbiji prema tempu otpisa stalne imovine

Godina
Proporcionalna metoda Degresivna metoda Progresivna metoda

% Iznos % Iznos % Iznos
1. 20% 2.000.000 40% 4.000.000 10% 1.000.000
2. 20% 2.000.000 30% 3.000.000 15% 1.500.000
3. 20% 2.000.000 15% 1.500.000 20% 2.000.000
4. 20% 2.000.000 10% 1.000.000 25% 2.500.000
5. 20% 2.000.000 5%    500.000 30% 3.000.000

Ukupno 10.000.000 10.000.000 10.000.000
OPIS PROMENA:
- Nabavna vrednos kombajna  10.000.000
- Vek trajanja 5 godina
- Prosečna godišnja stopa amortizacije (100:5) jeste 20 posto
- Prosčcni godišnji iznos amortizacije (10.000.000 : 5 = 2.000.000)

U R. Srbiji čak oko 99% kompanija koristi proporcionalnu metodu amortizacije, 
dok se u ređim slučajevima kod većih poljoprivrednih gazdinstava koristi funkcionalna 
metoda (npr. kod poljoprivrednih mašina, kamiona i sl.), dok se degresivna metoda skoro 
i ne koristi. U praksi postoji i amortizacija po računovodstvenim (iskazuje se u završnom 
računu) i amortizacija po poreskim propisima (iskazuje se na osnovu poreskih propisa). 
Značajno je istaći, da kada se primeni isti metod amortizacije i ista stopa amortizacije 
(po poreskim i po računovodstvenim propisima) dobija se različit iznos amortizacije. 

Već smo unapred naglasili da troškovi na poljoprivrednim gazdinstvima imaju 
svoje određene specifičnosti. Posebnu pažnju posvećujemo prirodnim vrstama troškova 
(materijalnim i nematerijalnim troškovima), direknim i indirektnim troškovima (sa 
stanovišta nosilaca i sa stanovišta mesta troškova), fiksnim troškovima i varijabilnim 
troškovima. U materijalne troškove spadaju troškovi materijala, dok u nematerijalne 
troškove spadaju troškovi: amortizacije, investicionog održavanja, poreza, doprinosa, 
članarina, taksa, finansiranja, kao i ostali nematerijalni troškovi. Materijalni troškovi 
predstavljaju proizvodne troškove, dok nematerijalni troškovi predstavljaju neproizvodne 
troškove. U direktne troškove sa stanovišta nosilaca troškova spadaju oni troškovi koji su 
neposredno zaračunljivi pojedinim nosiocima troškova, kao što je na primer troškovi: 
goriva, maziva, sitnog inventara, rada, ambalaže, transporta, skladištenja, sušenja… U 
indirektne troškove sa stanovišta nosilaca troškova spadaju troškovi: osiguranja, poreza, 
doprinosa i članarina. Fiksni troškovi obuhvataju sve troškove gazdinstva, gde je visina 
fiksnih troškova u dužem roku uslovljena veličinom kapaciteta gazdinstva, i tu spadaju 
troškovi: amortizacije, osiguranja imovine, rada, režije, finansiranja, doprinosa i članarina.  



GODIŠNJAK FPSP

188

Varijabilni troškovi one troškove gazdinstva, čija se ukupna vrednost u kratkom roku 
menja u odnosu na učinak u poslovanju, gde spadaju troškovi: materijala i rada izrade, 
ugrađeni poluproizvodi i delovi proizvoda, pogonske energije, pakovanje, kao i troškovi 
spoljnih usluga obrade proizvoda [Gajdobranski, 2020]. 

2. NEKE SPECIFIČNOSTI POKAZATELJA PROFITABILNOSTI  
U POSLOVANJU POLJOPRIVREDNIH GAZDINSTAVA

Osnovna svrha poslovanja u okviru poljoprivrednih gazdinstava jeste proizvodnja 
hrane, što znači da mere tržišnog menadžmenta igraju važnu ulogu, pogotovo za proi-
zvode koji su najzastupljeniji na datom području. Ove mere mogu uključivati kupovinu 
određenih proizvoda za skladištenje, novcem Evropske unije, ukoliko višak proizvodnje 
ili značajno povećanje uvoza ugrozi trenutne tržišne cene. Društvo od poljoprivrednog 
gazdinstva očekuje da na jedan održiv način proizvede dovoljno zdravstveno-bezbedne 
hrane, različitih sirovina za proizvodnju energije, u uslovima globalnih promena i iscr-
pljivanja ograničenih proizvodnih resursa [Todorović, 2018]. Poljoprivredna gazdinstva 
imaju važnu ulogu u lancu snabdevanja prehrambenim proizvodima, i povezana su sa 
prehrambenom industrijom i maloprodajom. Ponuda i tražnja kao dva odlučujuća ma-
kroekonomska agregata utiču na poslovne rezultate poljoprivrednog gazdinstva, usled 
čega je veoma važna i visina državnih podsticaja za poljoprivrednu proizvodnju. To 
doprinosi većem investicionom ulaganju što ima za rezultat povećanu produktivnost, 
čime je i pristup kreditima olakšan, dok su troškovi i rizik zaduživanja znatno umanjeni. 

Da bi se ostvarila profitabilnost odnosno rentabilnost u poslovanju, potrebno je da 
prihodi (P) budu veći od rashoda (R) što rezultuje pozitivnim finansijskim rezultatom. Pro-
fitabilnost/rentabilnost (lat. rentabilistas - donošenje prihoda, isplativost, unosno) predstavlja 
jedan od osnovnih ekonomskih principa gazdovanja. Profitabilnost se svodi na težnju za 
ostvarenjem maksimalnog profita sa minimalnim angažovanim sredstvima (predujmljenim 
kapitalom - Kp). S toga, se može izraziti sledećim odnosom [Pejanović, 2011]: 

Formula 3. R = P : Kp

Za analizu profitabilnosti, najčešće se koriste indikatori ROA (Return on Assets) i 
ROE (Return on Equity). ROA indikator predstavlja stopu prinosa sredstava, dok ROE 
indikator predstavlja stopu prinosa kapitala. S toga, indikatore profitabilnosti možemo 
izraziti sledećim odnosom:

Formula 4. ROA = Neto dobit : Ukupna sredstva
Formula 5. ROE = Neto dobit : Kapital

Vrednosti ova dva indikatora, izražavamo u procentima, gde ako je veća vrednost 
ovih indikatora veća je i profitabilnost, i obrnuto, ako je manja vrednost ovih indikatora 
manja je i profitabilnost.
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Profitabilnost raste sa povećanjem profita, a opada sa porastom utrošenih sredstava. 
Na profitabilnost utiču dve grupe faktora, i to: 1. faktor dobiti (obim proizvodnje, asorti-
man proizvoda, cena i utrošci sredstava za proizvodnju i radne snage, stepen korišćenja 
kapaciteta) i 2. faktor angažovanih sredstava (veličina sredstava i vreme angažovanja). 
Profitabilnost je veća ukoliko je koeficijent obrta sredstava veći, i obrnuto, profitabilnost 
je manja ukoliko je koeficijent obrta sredstava manji. Smanjenjem nepotrebnih troškova 
utiče se na snižavanje cene koštanja, čime se povećava razlika između prodajne cene 
sopstvenog proizvoda ili usluge i cene koštanja, tj. povećava se ostvareni profit [Gajdo-
branski, 2019]. Razlike u cenama su posledica načina nabavke osnovnih inputa (semena, 
đubriva i sredstava za zaštitu), gde nivo direktnih ulaganja u proizvodnju pšenice zavisi 
od raspoloživih finansijskih mogućnosti pomenutog gazdinstva.

U praksi možemo govoriti o rentabilnosti preduzeća, rentabilnosti poljoprivredne 
proizvodnje… [Gajdobranski, 2020]. Rentabilnost preduzeća zavisi od ekonomičnosti 
proizvodnje i tržišne uspešnosti, dok rentabilnost poljoprivredne proizvodnje pokazuje 
isplativost i kvalitet proizvodnje i prometa poljoprivrednih proizvoda na gazdinstvu. 
Gazdinstvo rentabilno posluje ukoliko ostvaruje višak prihoda u odnosu na rashode kroz 
pozitivan finansijski rezultat. 

Analiziramo srednje poljoprivredno gazdinstvo (po jednom hektaru proizvodnje 
pšenice) koje ostvaruje zaradu od 60 hilj./din sa angažovanim ukupnim sredstvima od 
dva mil./din i kapitalom od 900 hilj./din. Na osnovu datih podataka, izračunaćemo stopu 
prinosa sredstava (ROA) i stopu prinosa kapitala (ROE), tj.: 

ROA = 60.000 : 2.000.000 = 3%
ROE = 60.000 : 900.000 = 6,7%

U našem primeru, stopa prinosa na angažovana sredstva (ROA) iznosi 3%, što ukazuje 
da su troškovi u poslovanju slabo pokriveni, dok je ostvarena zarada na niskom nivou, jer 
analitičari polaze od stava da kod uspešnog poslovanja ROA ne treba da bude niži od 5%. 
Srednja poljoprivredna gazdinstva angažuju veća sredstva u odnosu na iznos njihovog 
kapitala (što je slučaj i kod malih poljoprivrednih gazdinstava), ona stoga imaju i manju 
vrednost pokazatelja ROA, u odnosu na velika poljoprivredna gazdinstva. Stopa prinosa 
kapitala (ROE) iznosi 6,7%, što ukazuje da stopa prinosa kapitala po jednom hektaru 
proizvodnje pšenice nije zadovoljavajuća, pa je potrebno angažovanje znatno većeg iznosa 
kapitala. Pokazatelj ROE pokazuje vlasnicima kapitala koliko se efikasno koriste njihova 
sredstva, odnosno koliki je njihov prinos na investicije. Kod ovog pokazatelja, analitičari 
polaze od stava da kod uspešnog poslovanja ROE ne treba da bude niži od 15% [https://
kursracunovodstva.casoviposmetkovodstvo.mk/pokazatelji-profitabilnosti-roa-i-roe/]

Na poljoprivrednim gazdinstvima R. Srbije, poljoprivreda je tradicionalna, nisko 
produktivna i zavisna od klimatskih uslova odnosno ekstenzivna, koju karakteriše mala 
tržišna moć i odsustvo specijalizacije proizvodnje. Ovde dominiraju mala i srednja po-
ljoprivredna gazdinstva i njihov broj iznosi 620 hiljada (poseduju do 30 ha), dok velika 
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poljoprivredna gazdinstva su zastupljena svega 11 hiljada. Ova gazdinstva od ukupno 
631 hiljade (ili 98%), poseduju 2.108 hilj./ha od ukupno 3.437 hilj./ha (ili 61%) obradivog 
poljoprivrednog zemljišta. Bitan je i podatak, da ekonomska veličina poljoprivrednih ga-
zdinstava u R. Srbiji prosečno iznosi oko 6 hilj/eura po gazdinstvu, što je izuzetno malo u 
poređenju sa prosečnom ekonomskom veličinom poljoprivrednog gazdinstva u zemljama 
Evropske unije, gde ona iznosi oko 25 hilj./eura po gazdinstvu [https://www.poljosfera.
rs/agrosfera/poljoprivredne-vesti/ekonomska-velicina-poljoprivrednog-gazdinstva-u-sr-
biji-je-sest-hiljada-evra/]. Prema rezultatima istraživanja, za mala gazdinstva u R. Srbiji, 
koja su dominantna prema broju, koeficijenti ROA i ROE su primenjljivi u domenu raču-
novodstveno obuhvaćenih ukupnih sredstava i ukupnog neakcionarski denominovanog 
kapitala. Međutim, pored pokazatelja profitabilnosti manja gazdinstva bi svakako imala 
velike koristi od proračuna pokazatelja likvidnosti, ekonomnske aktivnosti i strukture 
izvora finansiranja koje smo ranije već modelirali. [Vemić, 2019; 2022].  

3. UPOREDNA ANALIZA REZULTATA POSLOVANJA  
POLJOPRIVREDNOG GAZDINSTVA 2020. GODINE

Poljoprivredno područje R. Srbije, posebno AP Vojvodine prepoznatljivo je po 
povoljnim prirodnim i društveno-ekonomskim uslovima za organizovanje ratarske 
proizvodnje. Veliku ulogu u tome ima, pre svega, raspoloživi fond oranica koji čini blizu 
90,00% ukupnog poljoprivrednog zemljišta ovog područja [Bošnjak D., Rodić V., 2011a]. 

U Severnobačkoj oblasti prisutna je visoka specijalizacija ratarske proizvodnje i gajenje 
samo onih useva za koje se može reći da su najviše prilagođeni prirodnim i društveno-
-ekonomskim uslovima koji vladaju u ovoj oblasti. Ovde se pored visoke proizvodnje 
postižu i viši prinosi kod osnovnih ratarskih kultura (kukuruza, pšenice, suncokreta, 
soje i šećerne repe), za razliku od Severnobanatske oblasti gde je ovaj nivo srednji. Se-
vernobačka i Severnobanatska oblast čine 27,79% površine R. Srbije i u njima se nalazi 
58,34% oranica i bašta, a takođe je i učešće požnjevenih površina pet osnovnih ratarskih 
kultura (kukuruza, pšenice, suncokreta, soje i šećerne repe) u ukupnoj poljoprivrednoj 
površini, daleko veće nego kod oblasti koje nisu prepoznate kao najznačajnije za ratarsku 
proizvodnju u R. Srbiji [Bošnjak D., Rodić V., 2011b]. 

U istraživačkom poduhvatu u okviru analiziranog poljoprivrednog gazdinstva na 
području  Opštine Zrenjanina, pored šećerne repe čiju smo strukturu troškova i prihoda 
detaljno prikazali, osvrnućemo se i na druge ratarske useve koje ovo gazdinstvo gaji, a 
to je pšenica, kukuruz i suncokret koji su u strukturi setvenih površina u okviru ovog 
područja i najzastupljeniji. Pre nego što krenemo u detaljniju analizu ovih setvenih 
struktura izabranog poljoprivrednog gazdinstva, na području AP Vojvodine postoji 
nekoliko ograničavajućih faktora: prisutno je nisko učešće ovih gazdinstava određenog 
tipa proizvodnje u ukupnim setvenim površina; nisko je učešće malih i ekonomski 
slabih poljoprivrednih gazdinstava u ukupnim površinama na kojima se gaje osnovne 
ratarske kulture; niska je verovatnoća da će se ova gazdinstva uključiti u tržišne tokove 
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pošto se očekuje da će ona i ubuduće nastaviti da proizvode za sopstvenu potrošnju 
umesto za tržište; bez obzira što su velika i ekonomski jaka poljoprivredna gazdinstva 
uključena u tržišne tokove, ona slično kao i mala i ekonomski slaba poljoprivredna ga-
zdinstva imaju nisko učešće u ukupnim setvenim površinama na kojima se gaje osnovne  
ratarske kulture. 

U tabeli 3. prikazujemo prihode, rashode i investicije osnovnih ratarskih kul-
tura velikog poljoprivrednog gazdinstva iz Zrenjanina roda 2020. godine, gde u na-
stavku rada analiziramo uticaj sistema obračuna troškova na periodični rezultat  
[M.V., 2020]: 

Tabela 3. Kalkulacija osnovnih ratarskih kultura roda 2020. godine
R. br. I - P r i h o d i Iznos u n.j. 
1. Pšenica 235.500 kg x 18,70 din 4.216.850 
2. Kukuruz 300.000 kg x 15,50 din 4.690.000 
3. Kukuruz – lagerovan 195.800 kg x 17,30 din 3.387.340 
4. Suncokret 184.500 kg x 32,70 din 6.039.150 
5. Šećerna repa 504.000 kg x 4,10 din 2.066.400 
6. Subvencije 20 ha x 4.000 din/ha 80.000 

UKUPNO 20.407.740 
R. br. II - R a s h o d i Iznos u n.j. 
1. Semena 2.265.030 
2. Mineralno đubrivo 1.527.085 
3. Zaštitna sredstva 810.000 
4. Dizel gorivo 2.294.000 
5. Rad pomoćnih radnika 540.000 
6. Tekuće održavanje 610.000 
7. Penziono i zdravstveno osiguranje 96.180 
8. Porez i naknada za odvodnjavanje 631.300 
9. Troškovi lagerovanja 180.530 
10. Kredit za repromaterijal 2.500.000 

UKUPNO 11.284.995 
R. br. III - I n v e s t i c i j e Iznos u n.j. 
1. Krediti za kupovinu zemljišta 2.202.000 
2. Zakup zemljišta 3.500.000 
3. Rata kredita za kombajn 1.488.000 

UKUPNO 7.190.000
UKUPNI RASHODI (II+III) 18.474.995

BRUTO DOBIT (I-(II+III) 1.931.745
POREZ NA DOBIT (15%) 289.762

NETO DOBIT 1.641.983
Izvor: Interni materijal poljoprivrednog gazdinstva M. V., Analiza poljoprivrednog ga-
zdinstva u proizvodnji osnovnih ratarskih kultura, Zrenjanin, 2020. godine – na osnovu 
obrade podataka (proračun neto dobiti od strane autora)
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Iz tabele 3. uočavamo da je poljoprivredno gazdinstvo ostvarilo najveći prihod 
kod suncokreta u iznosu od 6.039.150 din (184.500 kg • 32,70 din/kg), dok je najmanji 
prihod ostvaren kod šećerne repe u iznosu od 2.066.400 din (504.000 kg • 4,10 din/kg). 
Zapažamo da je od ratarskih kultura najviše proizvedeno šećerne repe u iznosu od 504 
hilj./kg čija cena je bila izuzetno niska i to svega 4,10 din/kg pa je usled toga ostvaren 
i najmanji prihod, dok je najmanje proizvedeno suncokreta u iznosu od 184,5 hilj./kg 
čija je cena bila čak 8 puta veća od cene šećerne repe, pa je usled toga ostvaren i znatno 
veći prihod. Ukupni prihodi (pšenica+kukuruz+kukuruz lagerovan+suncokret+šećerna 
repa+subvencije) iznosili su 20.407.740 din. Što se rashoda tiče, najveći izdaci su bili kod 
zakupa zemljišta, kredita za repromaterijal i kupovinu zemljišta, kupovine dizel goriva, 
semena i mineralnog đubriva, što je sve ukupno iznosilo 18.474.995 din. Razlika između 
prihoda i rashoda je u korist prihoda, čime je ostvaren pozitivan bruto finansijski rezultat 
(dobit) u iznosu od 1.931.745 din. 

Izračunavamo prvo koeficijent akumulativnosti posmatranog gazdinstva, prema 
[Vemić, 2021b], kao odnos neto dobiti (ND) u posmatranoj godini i ukupnih investicija 
u 2020. godini i on iznosi:

Formula 6. 

što otkriva visoku ekonomsku efikasnost prema ovom kriterijumu.

Izračunavamo na sličan način koeficijent ekonomičnosti kao količnik ukupnog pri-
hoda i ukupnog rashoda koji u navedenom primeru iznosi:

Formula 7. 

Uočavamo vrednost iznad graničnog koeficijenta i relativnu ekonomsku efikasnost 
razvoja posmatranu prema ovom indikatoru. 

Vreme vraćanja investicije prema našem pristupu predstavlja količnik između pred-
računskih vrednosti investicije i prosečne neto dobiti. Koristeći raspoložive podatke iz 
tabele 3 dobijamo zatim, 

Formula 8. 

Razume se da se pretpostavlja da bi u datom primeru ostvarena neto dobit bila pro-
sečno ostvarena u celom planskom period gazdinstva, dok za precizan proračun potreban 
je istraživačima tok gotivina prema godinama [Friedlob i Plewa, 1996].

Prema raspoloživim podacima analiziranog poljoprivrednog gazdinstva, četiri ratarska 
useva su se u istraživanom području gajila na 142,75 ha. Od ukupne požnjevene površine, 
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pšenica je zauzimala 31,65 ha, kukuruz 47,58 ha, suncokret 51,45 ha i šećerna repa 12,07 
ha, pri čemu se suncokret gajio na najvećoj površini, a šećerna repa na najmanjoj, što se 
može videti i u tabeli 4: 

Tabela 4. Elementi bilansa uspeha po poljoprivrednim kulturama  
na gazdinstvu 2020. godine

Kultura Površina 
- u ha 

Ukupan 
prihod 

Trošk. po 
kalkulaciji 

Troškovi 
rente Dobit Gubitak Ekstra 

dobit 
Pšenica 31,65 133.237 100.770 28.300 4.167 - - 
Kukuruz 47,58 192.104 99.070 28.050 32.884 - 32.100 
Suncokret 51,45 119.477 81.231 28.070 10.432 - - 
Šećerna repa 12,07 170.995 200.091 24.200 56.270 - 
Subvencije - 80.000 - - 80.000 - - 
UKUPNO 142,75 695.813 281.071 284.511 151.683 56.270 32.100 

Izvor: Interni materijal poljoprivrednog gazdinstva M. V., Analiza poljoprivrednog ga-
zdinstva u proizvodnji osnovnih ratarskih kultura, Zrenjanin, 2020. godine – na osnovu 
obrade podataka (proračun ekstra dobiti od strane autora)

Iz tabele 4. što se finansijskog efekta tiče uočavamo, da je poslovna godina bila pozi-
tivna tj. ovo veliko poljoprivredno gazdinstvo koje obrađuje ukupno 142,75 ha obradivih 
površina, ostvarilo je dobit. Ali finansijski efekti su bili veoma različiti, zavisno od kulture 
koja se gajila, gde ako uzmemo u obzir pšenicu koja je požnjevena na površini od 31,65 
ha možemo reći da je ostvarena simbolična dobit u iznosu od 131.885 din/kg (31,65 ha • 
4.167 din/ha) ili 4.167 din/ha. Najbolji finansijski efekti ostvareni su kod kukuruza čija je 
setvena površina iznosila 47,58 ha, dok je ostvarena dobit iznosila 1.409.663 din/kg (47,58 
ha • 32.884 din/ha) ili 32.884 din/ha, a ekstra dobit je 32.100 din/ha. Kod suncokreta se-
tvena površina iznosila je 51,45 ha, dok je ostvarena dobit iznosila 536.726 din/kg (51,45 
ha • 10.432 din/ha) ili 10.432 din/ha. Na šećernoj repi ostvaren je negativan finansijski 
efekat tj. gubitak u iznosu od 638.164 din/kg (12,07 ha • 56.270 din/ha) ili 56.270 din/ha, 
na šta su se posebno odrazili visoki troškovi po kalkulaciji u iznosu od 200.091 din/ha. 
Ako se osvrnemo na učešće subvencija u ukupnom prihodu, uočavamo da je ono bilo na 
izuzetno niskom nivou o svega 0,46%. Do ovog podatka se došlo na taj način kada smo 
iznos subvencija po hektaru pomnožili sa ukupnim brojem ratarskih kultura tj. 80.000 din 
• 4 = 320.000 din (što je ukupan iznos subvencija za sve četiri ratarske kulture), i zatim 
ovaj iznos podelili sa ukupnim prihodom tj. 320.000 din : 695.813 din = 0,46%. 

U odnosu na tržišno okruženje, poput zemalja CEFTA i Evropske unije, naši poljo-
privredni proizvođači imaju značajno manju podršku države u proizvodnji pa se njihova 
dobit ili gubitak prevashodno iskazuje kao rezultat ostvarenih cena [Tomić, 1997]. Vlada 
R. Srbije je ove 2019. godine izdvojila novac za dizel gorivo, što će minimalno uticati na 
podsticaje u 2019. godini, jer je ovom merom obuhvaćeno svega 20 hektara po jednom 
poljoprivrednom gazdinstvu [Gazdinstvo, 2020]. U našim uslovima preovlađuju mišlje-
nja da su inputi potrebni poljoprivredi skupi, zbog čega proizvođači gube ekonomski 
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interes za povećanje proizvodnje, naročito intenzivne gde su potrebna znatna ulaganja. 
Dugogodišnja depresijacija cena osnovnih poljoprivrednih proizvoda, poput pšenice, 
kukuruza, soje, suncokreta i šećerne repe, nije mogla da obezbedi često ni minimalnu 
amortizaciju, što je dovelo do zastarevanja poljoprivredne mehanizacije. Zbog navede-
nih neodgovarajućih i bitno narušenih pariteta cena dolazi do „prelivanja” sredstava iz 
poljoprivrede u druge industrijske grane. Niže cene poljoprivrednih proizvoda pogoduju 
razvoju određenih industrijskih grana, čiji je osnov jeftina poljoprivredna proizvodnja. 
Na ovaj način poljoprivredni proizvođači ekonomski se iscrpljuju i gube motivisanost za 
ozbiljniju tržišnu proizvodnju. 

ZAKLJUČAK

Imajući u vidu rast cena inputa uz smanjenje cena ratarskih proizvoda, što se moglo 
videti na primeru šećerne repe, ukazuje na rast troškova proizvodnje i nisku produktiv-
nost. Na osnovu toga, može se zaključiti da je situacija u ovom segmentu poljoprivredne 
proizvodnje iz godine u godinu sve nepovoljnija, što će u velikoj meri uticati na obim, 
kvalitet i strukturu naredne setve. Poljoprivreda na našim gazdinstvima je tradicionalna i 
ekstenzivna (nisko produktivna, visoko oscilatorna i zavisna od klimatskih faktora), koju 
karakteriše niska tržišnost i odsustvo specijalizacija proizvodnje. Koristan je i podatak, da 
ekonomska veličina poljoprivrednih gazdinstava u R. Srbiji prosečno iznosi oko 6 hilj./eura 
po gazdinstvu, što je izuzetno malo u poređenju sa prosečnom ekonomskom veličinom 
poljoprivrednog gazdinstva u zemljama Evropske unije, gde ona iznosi oko 25 hilj./eura 
po gazdinstvu. Sa aspekta površine korišćenog poljoprivrednog zemljišta i vrednosti SO na 
gazdinstvu, u poljoprivredi Srbije dominiraju tzv. mala i srednja poljoprivredna gazdinstva, 
visokih razvojnih organičenja, prevashodno sa stanovišta finansijskih, ljudskih i fizičkih 
resursa. Kako bi mala i srednja poljoprivredna gazdinstva u Srbiji postala konkurentnija, 
potrebno je da se poljoprivrednici aktivnije angažuju na otklanjanju svojih brojnih internih 
ograničenja, kao i to da gazdinstva dobiju podršku kreatora Agrarne politike, kroz reali-
zaciju brojnih mera usmerenih na rast i razvoj u ovom sektoru ratarske proizvodnje. Da 
bi se ostvarila profitabilnost poljoprivredne proizvodnje tj. dobit ili pozitivan finansijski 
rezultat, potrebno je da ukupna vrednost poljoprivredne proizvodnje bude veća od iznosa 
ukupnih troškova poljoprivredne proizvodnje. Zbog toga smo sastavljali kalkulacije cena, 
kako bi utvrdili troškove proizvodnje i cene koštanja dobijenih proizvoda na analiziranom 
poljoprivrednom gazdinstvu u Srednjobanatskom okrugu. 

Finansijski profil posmatranog poljoprivrednog gazdinstva se optimalno odslikava u 
prikazu dobitka/gubitka (bilans uspeha) i u bilansu stanja. Uspešan poljoprivredni mena-
džer treba da zna kako da prouči i protumači finansijski profil svog gazdinstva, njegovu 
finansijsku strukturu, poslovnu aktivnost i profitabilnost. U finansijskim izveštajima 
fundamentalne su pozicije gotovine i kratkoročnih investicija, potraživanja od kupaca 
umanjena za sumnjiva i sporna potraživanja. Sledeći aspekt su zalihe, avansi i prethodno 
plaćeni rashodi (aktivna vremenska razgraničenja). Treba obratiti pažnju na pozicije opipljive  
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i ostale imovine koja je predstavljena u bilansu stanja (oprema, zemljište, zgrade, nameštaj, 
mašine, infrastruktura), na eventualna unapređenja na imovini primljenoj na lizing. Ne-
opipljiva imovina ukazuje na ugled -  reputaciju gazdinstva tzv. “goodwill” koji se takođe 
računovodstveno obuhvata. Zbir svih ovih pozicija aktive bilansa stanja prikazuje ukupna 
poslovna sredstva i imovinu kojom gazdinstvo raspolaže i upravlja.

Obaveze gazdinstva obuhvataju tekuća dospeća kratkoročnih, srednjoročnih i dugo-
ročnih dugova (obaveze prema dobavljačima, zaposlenima, za porez, za dividende kod 
velikih gazdinstava, za osiguranje). Tekući koeficijent likvidnosti se izračunava kada se 
tekuća sredstva podele sa tekućim obavezama. Brzi koeficijent likvidnosti poredi ukupnu 
gotovinu sabranu sa potraživanjima, podeljeno sa tekućim obavezama firme. Sledeća pozicija 
su prolongirane obaveze poreza na prihod, dug i neto imovina firme. Fundamentalna je 
pozicija kapitala akcionara kod velikih gazdinstava, koji obuhvata redovne i privilegovane 
akcije par vrednosti odnosno samo vlasnički kapital bez akcija kod malih. Kapital vlasnika 
prikazuje neto vrednost imovine gazdinstva, otkrivajući koliko bi gazdinstvo eventualno 
vredelo u slučaju likvidacije nakon što otplatii sve obaveze. 

Bilans uspeha uobičajeno prate analitičke računovodstvene kategorije neto prodaje, 
troškovi i rashodi prodaje i opšte uprave gazdinstva, rezerve amortizacije za osnovna sred-
stva i amortizaciju različitih oblika neopipljive imovine. U radu smo pokazali potencijale 
metode izračunavanja ovih vrednosti i koeficijenata. Cilj poslovanja gazdinstva je svakako 
da nakon odbijanja ukupnih troškova i rashoda od ukupnih prihoda izračuna se prihod 
pre oporezivanja, zatim neto prihod (neto profit). Iz ovih kategorija se izračunava marža 
neto profita (neto prihod/neto prodaja).
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USPEŠAN NOVI PROIZVOD – VELIKI IZAZOV ZA 
KOMPANIJU

Nedžad Imamović
Fakultet za poslovne studije i pravo Univerziteta ,,Union – Nikola Tesla” u Beogradu, 

Beograd/Srbija; e-mail: nedzad.imamovic@fpsp.edu.rs 

Abstrakt: Zbog porasta globalizacije, koja zahvata sve segmente savremenog poslovanja, 
proces razvoja novog proizvoda biva sve veći izazov za kompanije. Daleko više nego što je to 
bio slučaj u ranijim periodima, kompanije prepoznaju razvoj novih proizvoda kao jedinstvenu 
šansu za postizanje konkurentske prednosti na globalnom nivou, ali istovremeno i priliku 
za povećanje sopstvene efektivnosti i efikasnosti naročito u domenu inovacija. Najveći broj 
multinacionalnih kompanija ulaže napore kako bi preko svojih filijala širom sveta primenile 
svoja dostignuća u razvoju proizvoda i time zadobili konkurentsku prednost za svoje nove 
proizvode. Najkvalitetnija raspoloživa istraživanja i njihovi rezultati u ovoj oblasti ukazuju 
na trend u kojem ,,kompanije sa globalnom inovacijom kulture’’ poseduju najkvalitetnije 
planetarne programe razvoja novih proizvoda. Otuda i tvrdnja, da kompanija svetskom 
perspektivom inovacija ima veći uspeh u ekspanziji sopstvenog globalnog iskustva, kao i da 
uspešnije vlada poslovima istraživanja i razvoja koji su u direktnoj vezi sa razvojem novih 
proizvoda. Pored toga, takva kompanija poseduje nadmoćnost u primeni globalnih predsta-
vljanja novih proizvoda. Treba naglasiti, da svi nabrojani činioci omogućavaju kompanijama 
unapređivanje globalnih karakteristika njihovih novih proizvoda. Ono o čemu kompanije 
moraju permanentno voditi računa jeste, da svaki pojedinac uključen u proces razvoja novog 
proizvoda jednako doprinosi procesu razvoja novog proizvoda i da je to jedini i pravi način 
da se prevaziđu eventualna funkcionalna gledišta na ovaj proces. Dakle, neophodno je da 
stručnjaci za marketing spoznaju da zajednički deluju sa svim drugim profilima zanimanja 
u kompaniji kao što su: pravnici, inženjeri, menadžeri, eksperti i drugi. Zajednički cilj, nije 
više formalno kreiranje novog proizvoda, već što efikasniji proces razvoja novog proizvoda 
ali i njegovog uspešnog plasmana na tržište. 

Ključne reči: novi proizvod, kompanija, proces razvoja novog proizvoda.
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A SUCCESSFUL NEW PRODUCT – A BIG CHALLENGE FOR 
THE COMPANY

Nedzad Imamovic
Faculty of Business Studies and Law, University ,,Union - Nikola Tesla”, Belgrade, 

Serbia, e-mail: nedzad.imamovic@fpsp.edu.rs

Abstract: Due to the growth of globalization, which affects all segments of modern 
business, the process of developing a new product becomes an increasing challenge for com-
panies. Far more than it was the case in earlier periods, companies recognize the develop-
ment of new products as a unique chance to achieve a competitive advantage at the global 
level, but at the same time an opportunity to increase their own effectiveness and efficiency, 
especially in the field of innovation. The majority of multinational companies make efforts 
to apply their achievements in product development through their subsidiaries around the 
world and thereby gain a competitive advantage for their new products. The highest quality 
available research and their results in this area indicate a trend in which “companies with 
global innovation culture” have the highest quality planetary programs for the development 
of new products. Hence the claim that the company with a global perspective of innovation 
has greater success in expanding its own global experience, as well as more successfully ma-
naging research and development activities that are directly related to the development of 
new products. In addition, such a company possesses supremacy in the implementation of 
global presentations of new products. It should be emphasized that all the listed factors enable 
companies to improve the global characteristics of their new products. What companies must 
permanently take care of is that each individual involved in the new product development 
process equally contributes to the new product development process and that this is the only 
and right way to overcome possible functional views on this process. Therefore, it is necessary 
for marketing experts to realize that they work together with all other professional profiles in 
the company such as: lawyers, engineers, managers, experts and others. The common goal is 
no longer the formal creation of a new product, but the most efficient process of developing 
a new product as well as its successful placement on the market.

Key words: new product, company, new product development process.
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UVOD

U ovom radu nastojimo da sagledamo i predstavimo značaj procesa uvođenja novog 
proizvoda u kompaniji kao i njegov uticaj na upravljanje i razvoj tom kompanijom. Kroz 
rad je determinisan sam proces koji kompanije koriste, kako za kreiranje novih proizvoda 
tako i za njihovo završno plasiranje na tržište. Takođe, pokušaćemo, da se u određenoj 
meri upoznamo sa procesom koji je odgovoran za usvajanje novih proizvoda u kompaniji.

Naravno, sam proces razvoja novog proizvoda predstavlja dugotrajan i kompleksan 
postupak, koji se odvija u definisanim fazama i koji u sebi uvek nosi veliku dozu neizve-
snosti, o čemu će, detaljnije, biti reči u nastavku rada.

Uprkos velikim teškoćama, brojnim neizvesnostima i rizicima, apsolutno je 
neophodno da svaka kompanija uvodi nove proizvode da bi nadoknadila prodaju i 
dobit, koji su izgubljeni kada dođe do eliminacije postojećih proizvoda. Uz to, uspešni 
novi proizvodi su skoro uvek potrebni da bi se ostvarili ciljevi rasta tzv. ambicioznih 
kompanija. Kompanije kojima se dobro upravlja znaju da su novi proizvodi i ,,vrlo 
teški’’ i ,,vrlo važni’’ i zbog toga stalno rade na njihovom razvoju i uvođenju u proi-
zvodni program kao i na tržište. 

1. PROCES RAZVOJA (UVOĐENJA) NOVOG PROIZVODA

Na samom početku, neophodno je naglasiti da proces razvoja novog proizvoda 
predstavlja, u stvari, ,,transformaciju zahteva krajnjih kupaca u prototip novog proizvo-
da.’’ Na taj način, razumevanjem želja kao i potreba kupaca, kompanija sebi obezbeđuje i 
tako kreira tzv. ,,listu željenih karakteristika.’’ Nakon toga, sledi postupak konvertovanja 
pomenute liste u oblik pogodan za inženjering, kako bi je eksperti u tom organizacionom 
delu kompanije mogli koristiti za svoj rad u sklopu procesa razvoja novog proizvoda.

Ukoliko je trenutna pozicija kompanije rezultat, pre svega, njene efikasnosti u 
pogledu profitabilnosti prodaje postojećih proizvoda, onda su perspektiva odnosno 
opstanak i rast te kompanije ,,zasnovani na njenoj spremnosti da uspešno uvodi nove 
proizvode.’’ (Hudepdf)

Posmatrano s jedne strane, kompanija ne može živeti samo od inovacija, jer su u 
početku potrebna značajna finansijska sredstva za pokriće troškova kako istraživanja 
i razvoja tako i osvajanja tržišta, a ona se dobijaju prodajom postojećih proizvoda. S 
druge strane, kompanija ne može živeti samo od starih proverenih proizvoda, budući 
da su procesi tehnološkog zastarevanja i zasićenja tržišta nezaustavljivi. To znači da 
kompanija koje proizvodi više proizvoda, uvek u svom programu mora imati proizvode 
u različitim fazama životnog ciklusa. Pretpostavka za to je permanentni, sistematski 
razvoj novih proizvoda, usluga i procesa. (Hudepdf)

Proces razvoja novog proizvoda jeste postupak koji teče tako što se već kreirana od-
nosno odabrana ideja o novom proizvodu kroz određeni postupak ,,evaluacije koncepta’’ 
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koristi za razvoj proizvoda, nakon čega sledi njegovo lansiranje na tržište a zatim sledi 
vremenski period koji se stručno naziva ,,period postlansiranja.’’ Celokupan navedeni 
postupak predstavlja proces koji se odvija ,,po fazama, odnosno određenim koracima 
evaluacije između faza’’, ali kao što ćemo videti u ovom radu, u praksi, se retko primenjuje 
izloženi redosled aktivnosti. 

Proces uvođenja novog proizvoda na tržište može se podeliti u šest faza (slika 1). Jed-
nostavnije rečeno, model na slici prikazuje da posle stvaranja ideja, kompanija usmerava 
svoje napore na eliminisanje neperspektivnih ideja za novi proizvod iz daljih razmatranja, 
što je moguće brže i efikasnije. Sve to, u cilju identifikovanja onih proizvoda koji pružaju 
najbolje šanse za uspeh na tržištu. Upravo, sa tim proizvodima kompanija treba da izađe 
na tržište. Kao što je vidljivo sa slike, posle okončanja svake faze izuzimajući stvaranje 
ideja, mora se doneti odluka da li proces razvoja novog proizvoda treba da bude zausta-
vljen, vraćen na ponovno ispitivanje i eventualnu modifikaciju ili nastavljen dalje kroz 
narednu fazu procesa razvoja novog proizvoda.

Slika 1. Proces uvođenja novog proizvoda (izvor : dokumen.tips, 2022)

Prema Kotleru i Armstrongu (Kotler & Armstrong, 2011) , postoji osam faza u ra-
zvoju novog proizvoda, a to su: Generisanje ideja (Idea Generation), Provera ideja (Idea 
Screening), Razvoj koncepta i testiranje (Concept Development and Testing), Razvoj 
marketing strategije (Marketing Strategy Development), Poslovna analiza (Business 
Analysis), Razvoj proizvoda (Product Development), Testiranje tržišta (Market Testing) 
i Komercijalizacija (Commercialization). 

Naravno, većina velikih kompanija ne ,,sledi slepo’’ svaku predstavljenu fazu u ovom 
procesu, za svaku prihvaćenu ideju novog proizvoda. U stvarnosti, ovaj proces odvija se 
na bezbroj različitih načina. Tako, na primer, neke kompanije razvijaju sam proizvod pre 
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nego što obave bilo kakvo preliminarno preispitivanje ili poslovnu analizu, dok druge 
kompanije ne preduzimaju niti interno testiranje niti marketinško testiranje pre lansiranja 
novog proizvoda na tržište, dok na trećoj strani imamo kompanije koje još uvek posluju, 
uglavnom, na staromodan način ne obavljajući uopšte bilo kakvo planiranje ili istraživanje 
tržišta. Čak i velike kompanije, kojima se dobro upravlja, ponekad primenjuju različite 
faze-korake u postupku razvoja za svaki pojedinačni novi proizvod. Treba naglasiti, da 
se predstavljeni proces najčešće, u praksi, primenjuje od strane marketinški orijentisa-
nih kompanija, te se on najčešće i sreće u literaturi iz ove oblasti. U svakoj fazi procesa, 
menadžment kompanije susreće se sa stalnim izborom između napuštanja projekta, 
produžavanja do sledeće faze ili traženja dodatnih informacija pre nego što se proces 
nastavi dalje. U većini slučajeva, svaka naredna faza u procesu zahteva veće troškove od 
prethodne faze i upravo stoga neophodna je permanentna procena i analiza kako bi se 
izbeglo ulaganje u nešto što može predstavljati finansijski promašaj za kompaniju.

Većina kompanija ostvaruje razvoj novih proizvoda na tradicionalan način, odnosno 
putem tzv. faznog razvoja tj. sekvencijalnog postupka, počev od stvaranja ideja preko niza 
pomenutih faza-koraka pa do same komercijalizacije novog proizvoda. Odgovornost za 
realizaciju svake faze prenosi se od planera proizvoda, preko dizajnera i inženjera, do 
proizvođača i na kraju do samog prodavaca. Metoda faznog razvoja novog proizvoda 
funkcionalna je za kompanije koje dominiraju ,,zrelim tržištima’’ i pri tom razvijaju niz 
varijacija postojećih proizvoda.

Međutim, kompanije koje posluju na mnogobrojnim i različitim tržištima uvek su pod 
određenim pritiskom da ubrzaju proces razvoja novih proizvoda kako bi održale korak 
sa rapidno promenljivim tehnologijama, konkurentskim pritiscima kao i preferencijama 
potrošača. U elektronskoj industriji, na primer, novi proizvod koji dođe na svoje tržište 
samo devet meseci kasnije, može da žrtvuje polovinu svog potencijalnog prihoda.

Ovaj pritisak, tokom vremena, podstakao je mnoge kompanije da sprovode pro-
grame paralelnog razvoja proizvoda. Njihovi inovatori formiraju timove koji uključuju 
predstavnke dizajna, zatim proizvodnje, marketinga, kao i prodaje i usluga, sa zadatkom 
da realizuju projekte razvoja ,,od stvaranja ideje do komercijalizacije.’’ Smatra se, da ovaj 
metod može smanjiti vreme koje potrebno za razvoj proizvoda, pošto članovi tima rade 
istovremeno, a ne sekvencijalno, na svih šest faza razvoja. 

Zadnjih godina, kompanije počinju da uviđaju koliko je važna brzina u lansiranju 
novog proizvoda na tržište. Tako je, na primer, IBM bio prinuđen da ,,uništi nekoliko pro-
totipa laptop računara pre njegove komercijalizacije, zbog toga što su konkurenti ponudili 
bolje, savršenije mašine za tržište pre IBM-a.’’ Kao rezultat toga, neke kompanije kao što su 
,,Sony’’, ,,NEC’’, ,,Honda’’, ,,AT&T’’ i ,,Hewlett-Packard’’ napustile su pristup razvoju novog 
proizvoda koji koristi napred pomenutu fazu. Navedene kompanije odlučile su se za novi 
pristup, koji je poznat pod nazivom ,,paralelni razvoj (simultani razvoj i proizvoda i procesa 
proizvodnje).’’ Kod takvog pristupa, multidisciplinarni timovi sastavljeni od zaposlenih iz 
marketinga, proizvodnje i istraživanja i razvoja ,,ostaju sa proizvodom od koncepcije do 
proizvodnje.’’ Ispostavilo se, da su rezultati takvog pristupa vrhunski. Dok je kompaniji 
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,,AT&T’’ nekada bilo potrebno dve godine da dovede dizajn novog telefona do faze ko-
mercijalizacije, u novije vreme ,,za razvoj njegovih 4.200 modela bilo je potrebno manje 
od godine dana.’’ Kompanija ,,Honda’’ skratila je proces razvoja svojih automobila sa pet 
na tri godine, dok je ,,Hewlett-Packard’’ skratio vreme razvoja kompjuterskih štampača 
sa 54 na 22 meseca. Prvi izveštaji o realizaciji ovih procesa, pokazali su da ,,uključivanje 
multidisciplinarnih timova za razvoj, na početku procesa razvoja proizvoda, dovodi do 
povećanja stope uspeha novouvedenih proizvoda.’’

Treba napomenuti, da se u novije vreme, sve češće se dodaje još jedna faza, koja 
prethodi ostalim fazama u procesu uvođenja novog proizvoda, a to je razvoj strategije 
novog proizvoda. Za kompanije, razvoj strategije novog proizvoda uključuje definisanje 
uloge novog proizvoda u odnosu na ukupne ciljeve kompanije, pa tako između plana 
razvoja novih proizvoda i ukupne strategije poslovanja neke kompanije nužno nastaje 
konzistentna veza. Ta veza može se nazvati strategijom novog proizvoda, pri čemu ta 
strategija predstavlja, zapravo, strategijski plan novog proizvoda i rezultat je procesa 
strategijskog planiranja.

Tokom ove faze kompanije koriste ,,proces skeniranja sredine’’ da bi identifikovale 
trendove koji sa sobom nose bilo mogućnosti ili opasnosti. Takođe, identifikuju se rele-
vantne snage i slabosti kompanije. Rezultat razvoja strategije novog proizvoda nije ideja 
za novi proizvod, već tržišta za koja će biti razvijeni novi proizvodi i strategijska uloga 
koju može da ima novi proizvod. 

Poslednjih nekoliko godina, veliki broj kompanija dodaje ovaj korak u procesu razvoja 
novog proizvoda, kako bi se obezbedio tzv. ,,potreban fokus za ideje i koncepte’’ koji se 
razvijaju u kasnijim fazama. Kompanija 3M, na primer, ima cilj da četvrtina prihoda od 
prodaje mora poticati od proizvoda koji su uvedeni u proteklih pet godina.

,,Upravljanje portfoliom proizvoda pomaže kompaniji da proceni koji novi proizvodi 
bi bili najbolji dodatak postojećoj liniji proizvoda, s obzirom na finansijske i strateške 
ciljeve.’’ (Crawford & Di Benedetto, 2015)

Ključni aspekt razvoja novog proizvoda u uspešnim kompanijama ukazuje da inova-
cija ne predstavlja ,,jedan događaj’’, kako to neki smatraju, već da je ona u stvari proces. 
Ono, što takođe treba naglasiti, jeste da inovacija za uspešne kompanije mora biti deo 
njihove svakodnevice. Imajući u vidu činjenicu, da su u procesu inovacija tj. razvoja 
novog proizvoda prisutni rizik i neizvesnost, i to velikoj meri, uspešne kompanije u 
tom procesu koriste tzv. ,,strukturiran pristup’’ koji im pomaže u integrisanju ključnih 
delova tog procesa. Proces uvođenja novog proizvoda na tržište može biti veoma rizičan 
i može da uključi značajna ulaganja u novcu i vremenu na mnogo nivoa u kompaniji. 
To se posebno odnosi na potrošna dobra. Stoga, u proračun troškova uvođenja novog 
proizvoda, kompanija mora uključiti i troškove vremena uloženog u istraživanje i razvoj, 
kapitalne investicije u pogon i opremu, troškove skladištenja i distribucije proizvoda, 
troškove razvoja pakovanja i propagande, kao i troškove lansiranja i promocione podrške  
novog proizvoda. 
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2. EFIKASNA ORGANIZACIJA KAO PREDUSLOV ZA USPEH NOVOG 
PROIZVODA

Gotovo sva dosadašnja iskustva ukazuju da razvoj novog proizvoda može rezul-
tovati uspehom ukoliko kompanija poseduje efikasnu organizaciju koja svoje značajne 
potencijale usmerava u proces razvoja novih proizvoda. Efikasnost organizacije počinje 
od najvišeg menadžmenta kompanije jer je, u krajnjem, upravo on odgovoran za uspeh 
novog proizvoda. Ovo naglašavamo, prvenstveno iz razloga što rezultati dosadašnjih 
analiza nedvosmisleno govore da najveći broj problema u razvoju novog proizvoda potiče 
iz domena organizacije. Uglavnom je reč o sledećim najvažnijim problemima:

− precizna podela i definisanje odgovornosti,
− međusobna saradnja i komunikacija lica odgovornih za realizaciju procesa,
−  aktivno učešće kao i potrebna pomoć od strane najvišeg menadžmenta kompa-

nije,
− veličina kompanije, kao i njena organizaciona struktura i
− postojeći sistemi i procedure u kompaniji.
Za uspešno organizovanje procesa razvoja novih proizvoda u kompaniji, neophod-

no je obezbediti sledeće preduslove:
a)  precizno razgraničena odgovornost za svaku komponentu razvoja novih proizvoda 

koja će biti dodeljena konkretnim licima,
b) uvođenje potrebnog broja tzv. ,,multifunkcionalnih timova’’,
c)  detaljni zadaci dodeljeni svakom timu kao i konkretna ovlašćenja za raspolaganje 

resursima i
d) apsolutna i neprekidna pomoć od strane najvišeg menadžmenta.
Uspostavljanje efikasne organizacione strukture predstavlja jedan od ključnih faktora 

razvoja novih proizvoda. Veliki broj faktora utiču na izbor organizacione forme razvoja 
novog proizvoda u jednoj kompaniji. Ti faktori bili bi sledeći (Ebookbou, 2022):

a)  Mera u kojoj se kompanija oslanja na nove proizvode u cilju ostvarivanja profita 
i rasta;

b)  Obim njenih finansijskih sredstava dostupnih za istraživanje, razvoj i uvođenje 
novog proizvoda;

c)  Istraživanje i stručno znanje o novim proizvodima koji kompanija nastoji razviti 
i

d) Stabilnost i tržišna pozicija postojećih proizvodnih linija.
Pred svakom kompanijom stoji niz zadataka, koje ona treba da realizuje, da bi što 

efikasnije odgovorila na zahteve i očekivanja svojih korisnika, a to su:
− Identifikovanje svih korisnika koji primaju određenu vrednost od kompanije;
− Prepoznavanje sadašnjih i predstojećih ambicija i želja korisnika;
− Sinhronizovanje potreba i očekivanja korisnika na nivou cele kompanije;
− Objedinjavanje interesa kompanije sa potrebama i očekivanjima korisnika;  
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−  Stalno ispitivanje i analiziranje zadovoljstva korisnika i preduzimanje adekvatnih 
mera i postupaka;

−  Definisanje i sprovođenje aktivnosti i postupaka shodno  ambicijama i zahtevima 
kompetentnih grupa koje su u prilici da utiču na zadovoljstvo korisnika;

−  Koncipiranje, kreiranje, finalizacija i isporuka proizvoda ili usluga koje će odgo-
voriti na potrebe i očekivanja korisnika i

−  Intenzivno upravljanje odnosima sa korisnicima sa ciljem ostvarivanja dugoročnog 
uspeha.

Kada se dobije povratna informacija, tada je često neophodno da se ponovo prođe kroz 
kompletnu proceduru, počev od ,,identifikacije sadašnjih i budućih kupaca, sagledavanja 
njihovih trenutnih i promenljivih očekivanja, obezbeđivanja ispunjavaja tih očekivanja, 
dobijajnja povratnih informacija i rešavanja svih spornih pitanja uključujući reklamacije, 
prigovore, žalbe i sl.”

Booz, Allen & Hamilton identifikovali su šest vrsta novih proizvoda u pogledu njihove 
novosti za kompaniju i tržište, a to su (New Product Development, 2022):

a)  Proizvodi novi u svetu tj. proizvodi koji su novi za svet i koji kreiraju potpuno 
novo tržište.

b)  Linije novih proizvoda: Ako kompanija može ući na uspostavljeno tržište po prvi 
put sa proizvodom naziva se linija novih proizvoda.

c)  Dodaci postojećim linijama proizvoda odnosno novi proizvodi koji dopunjuju 
uspostavljene linije proizvoda.

d)  Poboljšanja odnosno revizije postojećih proizvoda, gde novi proizvodi koji pru-
žaju poboljšane performanse ili veću percipiranu vrednost zamenjuju postojeće 
proizvode.

e)  Repozicioniranje odnosno modifikacija postojećeg proizvoda ili brenda na na-
čin kako bi se proširila njegova privlačnost ili usmerila pažnja na druge tržišne 
segmente.

f)  Smanjenje troškova pri kojem novi proizvodi koji pružaju slične performanse 
iziskuju niže troškove za kompaniju.

3. USPEH I NEUSPEH PROCESA RAZVOJA NOVOG PROIZVODA

Proces razvoja novog proizvoda može biti veoma raznovrstan, bilo da je reč o po-
trošačkim, odnosno industrijskim dobrima ili ,u krajnjem, o uslugama. Veoma retko je 
slučaj, da je suština razvoja stvaranje nove ideje koja će biti prihvaćena i kroz novi proizvod 
lansirana na tržište. Nasuprot tome, celokupan proces nosi itekako velike rizike koji dovode 
do gubitaka kompanije. Ipak, ukoliko kompanija poseduje kreiran ,,razvojni potencijal’’, 
utoliko proces razvoja novog proizvoda ima veće izglede za uspeh. 

Proteklih nekoliko decenija, nije zabeležen nikakav značajan porast stope uspeha za 
nove proizvode, ali sve kompanije i dalje, u najvećoj meri, računaju na njih kao jedinu i 
pravu šansu za svoj budući rast. ,,Razvoj novih proizvoda i dalje je od najveće važnosti za 
mnoge kompanije iako su troškovi i rizici veoma visoki.’’ (Ebookbou, 2022)
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Razmatranjem i analizom ,,neuspeha novog proizvoda’’, zaključeno je da su razlozi za 
to mnogobrojni, ali su kao najčešći izdvojeni sledeći (Kotler & Armstrong, 2011): ,,prece-
njivanje veličine tržišta, loš dizajn, nepravilno pozicioniranje, pogrešan tajming, previsoka 
cena, neefikasna promocija, uticaj menadžmenta, visoki troškovi razvoja i konkurencija.’’

Kada je reč o neuspesima procesa razvoja novog proizvoda, u praksi se do sada is-
kristalisalo više situacija, unutar kompanije, koje dovode do ,,visoke stope neuspeha’’. Te 
pojave mogu biti sledeće (Ebookbou, 2022):

a)  Ako izvršni rukovodilac visokog nivoa progura omiljenu ideju zanemarujući 
negativne nalaze istraživanja odeljenja za  marketing,

b) Ako postoji precenjivanje veličine tržišta za dobre ideje novog proizvoda,
c) Ako stvarni proizvod nije dizajniran na odgovarajući način,
d)  Ako je precenjen, odnosno nepraviln pozicioniran ili neefikasno reklamiran novi 

proizvod,
e) Ako troškovi razvoja prevazilaze očekivane troškove i
f) Ako je konkurencija jača od očekivane.
Za kompanije sa ,,poznatom markom proizvoda’’, izražen je dodatni rizik narušavanja 

ukupne reputacije kompanije, ukoliko dođe do neuspeha u procesu razvoja novog proi-
zvoda. Treba naglasiti, da se potrošači godinama sećaju neuspeha određenog proizvoda. 
Na drugoj strani, smatra se da je najveći rizik za jednu kompaniju ,,ne inovirati’’ jer to, 
kako smatraju stručnjaci, sigurno vodi ka neuspehu odnosno gašenju te kompanije.

Neki novi proizvodi usvajaju se veoma brzo, a za druge je potrebno dugo vremena. 
Istraživanja ukazuju na pet karakteristika koje utiču na stepen prihvatanja novog proi-
zvoda, i to (Vračević, 2022):

·  relativne prednosti novog proizvoda u odnosu na postojeći proizvod (veličina 
tog proizvoda je u direktnoj srazmeri sa brzinom prihvatanja),

·  kompatibilnost ili usaglašenost sa iskustvom i vrednosti pojedinaca unutar njihove 
društvene zajednice,

· složenost ili stepen razumevanja ili koriščenja,
·  deljivost ili mogućnost probe uz određena ograničenja, odnosno dostupnost 

iznajmljivanja,
·  komunikativnost ili stepen do kojeg je pogodnost novog proizvoda vidljiva i 

opisiva drugima.
Novi proizvodi koji iziskuju značajna ulaganja i nose ogroman rizik, kao i oni kod 

kojih je evidentno povećan nivo mogućnosti neuspeha, iziskuju potrebu testiranja tj. 
ispitivanja tržišta. Ono što je bitno ovde naglasiti, jeste da sami ,,troškovi testiranja trži-
šta’’ pomenutih proizvoda čine izuzetno nizak udeo u ukupnim troškovima razvoja tih 
proizvoda na nivou kompanije.

Proizvodi koji se smatraju ,,visoko rizičnim’’, odnosno oni koji razvijaju nove kategorije 
proizvoda, kao i oni koji poseduju neke nove karakteristike, iziskuju složeniji obuhvat 
testiranja tržišta u poređenju sa proizvodima kod kojih se primenjuje samo adaptacija 
ili modifikacija.



GODIŠNJAK FPSP

207

Količina informacija dobijenih iz postupka testiranja tržišta, morala bi da bude 
dovoljna za donošenje odluka o lansiranju datih novih proizvoda za koje su odgovorni 
menadžeri novih proizvoda. Ukoliko su pomenute odluke pozitivne, onda je izvesno 
da za novi novi proizvod nastupa sledeća faza tj. faza komercijalizacije. Uporedo s tim, 
od same kompanije zahtevaju se značajna ulaganja, koja su, prvenstveno, usmerena na 
proces proizvodnje novog proizvoda. Poznato je, da rukovodstvo odnosno menadžment 
kompanije koja uvodi novi proizvod, na osnovu svojih procena, može odlučiti da posao 
proizvodnje poveri nekoj drugoj kompaniji, kao i da zakupi tuđe kapacitete ili u krajnjem 
da pristupi izgradnji vlastitih novih proizvodnih postrojenja.

Ovde, svakako, ne smemo zanemariti činjenicu da celokupan razvoj proizvoda ili 
asortimana proizvoda, uključujući i izbor mogućih strategija novih proizvoda, zahteva 
donošenje odgovarajućih odluka za koje je nadležan najviši menadžment kompanije. On, 
u svojim odlukama, treba da determiniše domen poslovanja kompanije ali i kategorije 
proizvoda gde treba da se koncentriše razvoj novih proizvoda. Pored toga, važna oblast 
odlučivanja najvišeg menadžmenta jeste i budžet, odnosno kolika su sredstva potrebna 
za razvoj novih proizvoda. Tu, već, menadžment biva suočen sa svojevrsnim izazovom 
jer se u navedenom procesu ne mogu primeniti ,,uobičajeni investicioni kriterijumi’’ za 
budžetiranje, prvenstveno zbog toga što su rezultati istraživanja i razvoja veoma neizve-
sni. Neki od izlaza u ovoj situaciji, mogli bi biti: podsticanje i finansiranje što većeg broja 
projekata, postavljanje budžeta za istraživanje i razvoj primenom tzv. konvencionalnog 
procenta prodaje, ili pak trošiti sredstva po uzoru na konkurente. Na drugoj strani, neke 
kompanije odlučuju o broju novih proizvoda koji su im potrebni i procenjuju koliko 
im je novca potrebno da ulože u istraživanje i razvoj odabranog broja novih proizvoda. 
(Ebookbou, 2022)

ZAKLJUČAK

Kroz razmatranja pojedinih pitanja u ovom radu, spoznajemo da samo mali broj 
kompanija ima dovoljno samopouzdanja, kapitala i kapaciteta da lansira svoj novi proizvod 
pokrivajući tako kompletno domaće ali i međunarodno tržište. Upravo to nam govori, da 
će manje kompanije odnosno preduzeća svoje odluke o razvoju novih proizvoda usmeriti 
na neke od atraktivnih tržišnih segmenata, pa tek po eventualnom uspehu nastaviti korak 
po korak dalje u procesu razvoja. 

Prema rezultatima sprovedenih istraživanja u ovoj oblasti, većina kompanija razvija 
novi proizvod, namenjujući ga, prevashodno, za domaće tržište. Tek, kada taj novi proizvod 
donese očekivani uspeh kompaniji, onda menadžeri novih proizvoda usmeravaju pažnju 
na međunarodno tržište, odnosno izvoz datog proizvoda i, ako je to potrebno, preduzima-
ju aktivnosti radi njegovog redizajniranja. Nije isključeno, da kupci na međunarodnom 
tržištu zahtevaju, između ostalog, drugo ime za taj proizvod, zatim drugačiji materijal za 
izradu istog, kao i specifičan stil i slično. Upravo stoga, potencijalno ciljno tržište za novi 
proizvod mora biti unapred definisano. Kompanijama inovatorima, odnosno njihovim 
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menadžerima proizvoda, nameće se potreba istraživanja demografskih, psihografskih i 
motivacionih karakteristika inovatora i ranijih usvajača, kao i usmeravanje promocije 
prema njima.

Usvajanje i razvoj novih proizvoda od strane kompanija povezano je, kako sa fakto-
rima okruženja tako i činiocima unutar samih kompanija, kao što su njen profil, veličina, 
sklonost ka promenama i slično. Uz to, treba dodati i uticaje menadžmenta kompanije na 
celokupan proces, kroz obrazovni nivo, zatim starosnu strukturu i slično.
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Apstrakt: Makroekonomsko područje obuhvata ono gde tranzitne države danas treba 
da posvete pažnju. Tačnije, važni oslonac za međunarodnu konkurenciju je baš dobra 
utemeljenost institucija za upravljanje. Svi subjekti poljoprivrede mogu da doprinesu da se 
ostvare bolji rezultati ako postoji svest o tome da su suočeni ne jedino sa susedima, nego i 
sa konkurencijom drugih državnih poljoprivreda. Kako bi se ostvarili zapaženiji rezultati, 
potrebno je pre svega dobro znanje menadžmenta, da se efikasno koriste resursi sa kojima 
se raspolaže, te spremnost da se preuzimaju akcije i rizici da bi se opstalo u okruženju u 
kom se posluje, a koje postaje sve dinamičnije. 

Organska ili ekološka proizvodnja sastoji se od proizvodnje hrane kroz određene održive 
proizvodne procese, uz korišćenje prirodnih inputa kroz posebne prakse. Odnosi se na proces, 
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više od proizvoda, koji obuhvata faze proizvodnje, obrade, pakovanja, pakovanja, transpor-
ta i marketinga. Osnovni cilj organske proizvodnje je dobijanje zdrave hrane, kroz održivi 
proizvodni sistem, a analiza omogućava uspostavljanje međunarodne i lokalne situacije, 
kao i identifikaciju stimulansa i ograničenja za širenje proizvodnje i izvoza.

Stabilizacija na makro nivou je neophodna pretpostavka, ali nije dovoljna da bi ra-
zvoj konkurentnosti bio održiv. Implementacija mezopolitike je od velikog značaja. Njena 
formulacija, međutim, nema mnogo izgleda na uspeh dok se ne preduzme stabilizacija 
makro konteksta. Na primer, tehnološka politika neće postići svoj cilj jačanja tehnološke 
kompetencije kompanija sve dok sami privrednici ne traže konkurentnost. Selektivne uvozne 
barijere podržavaju jačanje industrije samo kada kompanije iskoriste vreme da postanu 
konkurentne. Monetarna politika traži stabilan okvir (niska stopa inflacije), bez ometanja 
investicija sa previsokim kamatnim stopama. Tamo gde su tržišta valuta i kapitala nerazvi-
jena, monetarna politika orijentisana na stabilnost nailazi na snažna ograničenja, budući 
da primena uobičajenih mera kao što su: kreditno racioniranje, selektivno odobravanje 
kredita i proizvoljno određivanje kamatnih stopa, zauzvrat izaziva nove distorzije u tržišta 
valuta i kapitala bez mogućnosti da modifikuju obim kredita u željenoj meri. U ovom radu 
se razmatra upravo makroekonomsko okruženje i kako promene utiču na poslovne odluke 
na organsku proizvodnju u Srbiji.

Kjučne reči: makroekonomske promene, poslovanje, odluke, organska proizvodnja, Srbija
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THE INFLUENCE OF MACROECONOMIC CHANGES ON 
BUSINESS DECISIONS IN ORGANIC PRODUCTION IN RS

Abstract: The macroeconomic area includes what transit countries should pay attention 
to today. More precisely, an important support for international competition is a very good 
foundation of management institutions. All subjects of agriculture can contribute to achieve 
better results if there is an awareness that they are faced not only with neighbors, but also 
with competition from other state farms. In order to achieve more noticeable results, it is 
first of all necessary to have good management knowledge, to effectively use the available 
resources, and the willingness to take actions and risks in order to survive in the environment 
in which business is conducted, which is becoming increasingly dynamic.

Organic or ecological production consists of the production of food through certain 
sustainable production processes, with the use of natural inputs through special practices. It 
refers to a process, more than a product, that includes the stages of production, processing, 
packing, packaging, transportation and marketing. The main goal of organic production is 
to obtain healthy food, through a sustainable production system, and the analysis enables 
the establishment of the international and local situation, as well as the identification of 
incentives and restrictions for the expansion of production and export.

Stabilization at the macro level is a necessary assumption, but it is not sufficient for the 
development of competitiveness to be sustainable. The implementation of mesopolitics is of 
great importance. Its formulation, however, has little prospect of success until stabilization 
of the macro context is undertaken. For example, technology policy will not achieve its goal 
of strengthening the technological competence of companies until businessmen themselves 
seek competitiveness. Selective import barriers support industry growth only when companies 
take the time to become competitive. Monetary policy seeks a stable framework (low inflation 
rate), without hindering investments with excessively high interest rates. Where currency and 
capital markets are underdeveloped, stability-oriented monetary policy encounters strong 
limitations, since the application of conventional measures such as credit rationing, selective 
lending and arbitrary interest rate setting, in turn, induce new distortions in currency and 
capital markets without opportunities to modify the volume of loans to the desired extent. 
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This paper examines the macroeconomic environment and how changes affect business 
decisions on organic production in Serbia.

Key words: macroeconomic changes, business, decisions, organic production, Serbia

1. UVOD

Makro okruženje predstavlja područje u kojem tranzitna država danas treba da 
posveti veliku pažnju. Aktuelni problemi koji se odnose na klimatske promene, nedo-
statak vode za piće, sigurnost hrane itd. izaziva nekoliko debata. Razne teze su predmet 
kontroverzi. Zagovornici odrastanja predlažu zabranu svakog ponašanja koje bi moglo 
naštetiti prirodnom kapitalu. Što se tiče eko-skeptika, oni smatraju da je priroda sasvim 
sposobna da povrati ravnotežu i nastoje da održe status quo. Pristalice održivog razvoja, 
koji su trenutno uticajniji, zalažu se za dugoročne akcije i traže interes svih društvenih 
aktera (potrošača, zajednice, udruženja, itd.) sa dubokom ekološkom brigom.

Održivi razvoj uključuje promenu ponašanja koja omogućava sprovođenje mera za 
zaštitu životne sredine i društvene pravičnosti. Među predloženim merama, organska 
poljoprivreda je predstavljena kao alternativa konvencionalnoj poljoprivredi i predstavljala 
bi način borbe protiv zagađenja zemljišta i proliferacije bolesti. Želi da poštuje složenost 
prirodnih ravnoteža i da ljudima ponudi zdravu hranu prilagođenu njihovim potreba-
ma. Za Međunarodnu federaciju pokreta za organsku poljoprivredu (IFOAM), organska 
poljoprivreda omogućava uključivanje tema kao što su dobrobit životinja, biodiverzitet 
i socijalna pravda (Roukoz, 2008). Organska poljoprivreda bi stoga bila prihvatljiv od-
govor koji odražava posvećenost održivom razvoju, uključujući strategiju korporativne 
društvene odgovornosti koju treba da usvoje različiti operateri u sektoru. Uključivanje 
institucija u ove izbore je više nego neophodno da bi se ispunili zahtevi održivog razvoja. 
Na njima je da izvrše tešku obrazovnu misiju i da podrže promene ponašanja operatera 
koji su pozvani da postanu ne samo konkurentni već i društveno odgovorni.

Stabilizacija na makro nivou je neophodna pretpostavka, ali nije dovoljna da bi razvoj 
konkurentnosti bio održiv. Implementacija mezopolitike je od velikog značaja. Njena 
formulacija, međutim, nema mnogo izgleda na uspeh dok se ne preduzme stabilizacija 
makro konteksta. Na primer, tehnološka politika neće postići svoj cilj jačanja tehnološke 
kompetencije kompanija sve dok sami privrednici ne traže konkurentnost. Selektivne 
uvozne barijere podržavaju jačanje industrije samo kada kompanije iskoriste vreme da 
postanu konkurentne. Monetarna politika traži stabilan okvir (niska stopa inflacije), bez 
ometanja investicija sa previsokim kamatnim stopama. Tamo gde su tržišta valuta i kapitala 
nerazvijena, monetarna politika orijentisana na stabilnost nailazi na snažna ograničenja, 
budući da primena uobičajenih mera kao što su: kreditno racioniranje, selektivno odobra-
vanje kredita i proizvoljno određivanje kamatnih stopa, zauzvrat izaziva nove distorzije 
u tržišta valuta i kapitala bez mogućnosti da modifikuju obim kredita u željenoj meri. 
U ovom radu se razmatra upravo makroekonomsko okruženje i kako promene utiču na 
poslovne odluke na organsku proizvodnju u Srbiji.
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2. MAKROEKONOMSKI PARAMETRI SAVREMENE POLJOPRIVREDE

Ukoliko govorimo o savremenim poljoprivrednim aktivnostima u makroekonomiji, 
potrebno je naglasiti da je reč o projektovanju bitnih parametra optimalnog razvijawa 
agrobiznis procesa. Pored mnogih stvari, ovde je projektovanje parametara najbitnije u 
smislu onih koji se odnose na sledeće (Tasić, V., Milošević, I., 2017):

•  bilans hrane koji se usklađuje sa demografskim politikama uz projektovanje 
mogućnosti za izvoz i potencijalnih potreba uvoza proizvoda iz poljoprivrede,

•  projektovanje mesta agrarnog sektora u okvirima monetarne i fiskalne politike u 
državi, a posebno se tu ističe politika cena, tj. paritet razmenjivanja roba sektora 
poljoprivrede i drugih sektora,

• globalno alociranje resursa na koju uticaj imaju investiciona i kreditna politika. 
Odluke u savremenoj poljoprivredi danas se neretko donose u vrlo rizičnim i nesigur-

nim makro i mikro okruženjima (Zakić-Vujatović, Z., Tomić, R. , 1988). Sposobnost da se 
predvide makroekonomske promene može da donese značajne rezultate u investicionom 
pogledu. Ipak, dobra makroekonomska prognoza nije dovoljna za uspeh. Prognoza treba 
da bude bolja od prognoza konkurenata kako bi bili ostvareni dobri profiti (Bodie, Z., 
Kane,, A., Marcus, A. , 2009).

2.1. Subvencije

Sredstva iz budžeta bez kreditnog karaktera, a imaju namenu da postiču poljopri-
vredu odnose se na subvencije sa konkretnim namenama. Kod razvijenih država tržišna 
ekonomija i subvencije su sa vrlo važnom ulogom. U ovim državama nema insistiranja na 
liberalizmu, dok je to dobra agrarna politika kojom se vrši obezbeđenje dovoljno zdrave 
hrane. Kako bi to bilo postignuto izdvajaju se finansijska sredstva da bi se subvencionisala 
poljoprivredna proizvodnja. 

Šifra investicije Naziv investicije

201.3.1 Sadni i semenski materijal dozvoljen za upotrebu u organskoj proizvodnji (biljna 
proizvodnja)

201.3.4 Druge investicije koje se odnose na organsku proizvodnju a deo su svih ostalih mera 
ruralnog razvoja 

Tabela 1. Prihvatljive investicije  (Konkurs za podsticaje u organskoj proizvodnji , 2020)

U Srbiji poljoprivrednici koji žele da se bave organskom proizvodnjom treba prethodno 
da procenjuju moguće rizike i način da se oni ublaže ili prevaziđu. Organske metode ne 
mogu da utiču na prinose koji su u srazmeri sa onima iz konvencionalne poljoprivrede. 
Pad prinosa nastaje zbog redukcije prihrane i nižih stepena zaštite od bolesti i štetočina. 
Proizvođači u Evropskoj uniji prilikom orijentisanja ka organskoj proizvodnji mogu raču-
nati na razne subvencije i ostale oblike za podršku. U Srbiji pravo da iskoriste podsticajna  
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sredstva su pripala fizičkim licima onima koji su nosioci registrovanih porodičnih ko-
mercijalnih poljoprivrednih gazdinstava, privredna društva, zadruge za zemljoradnju, 
kooperativni proizvođači, te vaspitno-obrazovne ustanove (Kaljević Zimonja, I., Petrović, 
N., Vukadinović, J., 2012). Subvencije i njihov iznos su zavisni od toga da li je proizvod 
sa sertifikacijom organske proizvodnje ili je u vremenu konverzije, a isto tako i od vrste 
proizvodnje. 

Tabela 2. Pregled mera za organsku biljnu proizvodnju (2014-2020) (Simić, 2020)

2.2. Krediti banaka

Iz razloga što su subvencije u Srbiji i dalje na niskom nivou, subjekti poljoprivrede 
moraju više da sopstvenim sredstvima finansiraju proizvodnju. Isto tako, niska akumula-
tivna i reproduktivna sposobnost poljoprivrede otvara veću potrebu za kreditima. Krediti 
u poljoprivredi moraju uvažiti specifičnosti ove vrste proizvodnje – organski karakteri na 
osnovu grupa i vrsta proizvoda i uticaji uslova u prirodi. Naročito je potrebno razmatrati 
dužine proizvodnih ciklusa u poljoprivredi. Ciklusi proizvodnje su dugi u stočarkoj, ali 
i u nekim granama biljne proizvodnje. Osnovni nedostaci u toku zaduživanja su ti što 
preduzeća možda neće biti u stanju vršiti isplate na osnovu duga, a u ovoj situaciji zaj-
modavci mogu da preuzimaju kontrole nad preduzećima.

2.3. Izvoz proizvoda

Osim mogućnosti za alternativne izvore finansiranja, svakako je bitan i činilac plasmana 
poljoprivrednih proizvoda organske proizvodnje. Samo strategija za izvoz u razvoju ove 
vrste proizvodnje je ispravan put da se razvija ova vrsta poljoprivrede. Tako je potrebno 
da se poslovne odluke u poljoprivrednim gazdinstvima usmere ka povećanju izovza 
njihovih proizvoda, uz uvažavanje svih ograničavajućih činilaca, i da racionalne odluke 
utiču da se brzo reaguje na svaki impuls sa domaćeg i stranih tržišta, te da adekvatne 
mere omoguće uspostavljanje optimalne organizacije proizvodnje i pripremu marketing 
plasmana proizvoda. 
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Grafikon 1. Izvoz organskih proizvoda (2012-2019) (mil. EUR) (Simić, 2020)

Odluka o pristupu eksternim organskim tržištima treba da se uklopi sa ukupnom 
marketinškom strategijom organizacije. Prema udžbenicima marketinga, postoje samo 
tri tipa održivih dugoročnih strategija: diferencijacija, specijalizacija i vođenje troškova. 
Organizacije koje ne izaberu jednu od ovih strategija rizikuju da se zaglave između sve tri. 

1)  Strategija diferencijacije je pogodna za velike kompanije koje proizvode niz pro-
izvoda, od kojih svaki cilja na određenu nišu. Na primer, proizvođač automobila 
proizvodi nekoliko vrsta automobila, uključujući kamionet 4x4 za poljoprivredne 
i druge aktivnosti, relativno jeftin porodični sedan i prostran karavan 4x4 sa dosta 
mesta za sedenje za porodice koje putuju na velike udaljenosti i na svim terenima.

2)  Strategija specijalizacije je pogodna za kompanije koje su specijalizovane za jed-
nu nišu (tržišnu nišu) i proizvode jedan proizvod (ili ponekad nekoliko) za ovu 
specifičnu nišu.

3)  Strategija liderstva u troškovima ima za cilj proizvodnju jeftinih proizvoda za 
povećanje prodaje. Malo ili nimalo pažnje se posvećuje inovaciji ili poboljšanju 
proizvoda, samo težnji za liderstvom u proizvodnji sa niskim troškovima. Kada 
kompanija koja sledi strategiju liderstva u troškovima počne da razvija svoje pro-
izvode, ona se kreće ka strategiji diferencijacije tržišta. Liderstvo u troškovima 
obično funkcioniše za proizvodnju velikog obima. Mnogi kineski proizvođači 
biraju ovu strategiju.

Izvoznici organskih proizvoda usvajaju ili strategiju specijalizacije ili strategiju di-
ferencijacije. Strategija vođenja troškova zapravo nije opcija, pošto su količine bioloških 
lekova male, a troškovi relativno visoki. Ipak, profitabilnost je važan cilj za sve kompanije 
uključene u tržište organskih proizvoda. Kompanije koje slede strategiju specijalizacije 
imaju koristi od njihovog dobrog poznavanja svojih proizvoda. Loša strana je što su više 
zavisni od ove niše i ranjivi su kada se dinamika tržišta promeni (na primer, kada kupci 
počnu da traže niže cene). Pored toga, teže je obraditi velike količine. Strategiju dife-
rencijacije prate izvoznici robe koji se diverzifikuju na organska tržišta. U ovom slučaju, 
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linija organskih proizvoda je samo jedna linija njihove kompanije. Iako iskusne u svojim 
uobičajenim oblastima poslovanja, ove kompanije su često iznenađene specifičnostima 
lanca organskog izvoza. Neki izvoznici kombinuju strategiju liderstva u troškovima za 
svoje opšte (tradicionalne) poslove sa strategijom specijalizacije na organskim tržištima. 
Ovaj pristup može lako dovesti do kontradiktornosti, jer male količine visoko restriktiv-
nih bioloških preparata moraju biti integrisane u sveukupni sistem zasnovan na količini, 
niskoj ceni i minimalnom trudu.

3. ORGANSKA PROIZVODNJA KROZ ISTORIJU

Razvoj organskog pokreta u poslednjih sedamdeset godina može se sažeti u tri glavne 
faze. Prema Shi-ming i Sauerborn (2006), te tri faze su klasifikovane kao:

• faza nastanka (1924-1970), 
• faza ekspanzije (1970-1990) i 
• faza rasta (posle 1990).
Faza nastanka (1924-1970) -  Godine 1924-1970 predstavljaju period borbe i finan-

sijskih poteškoća za organsku poljoprivredu u prilično neprijateljskom okruženju i period 
u kome se pišu ključni radovi. Moderna organska poljoprivreda počela je da se razvija 
u Evropi 1920. godine i odmah je imala snažne hemijske lobije. Tokom ovog perioda, 
organska poljoprivreda je prvenstveno prepoznata kao biodinamička proizvodnja. Kao 
takva, tokom razvoja suočavala se sa različitim problemima. Pre Drugog svetskog rata 
Nemačka se smatrala izuzetno povoljnom zemljom za razvoj biodinamičke proizvodnje. 
Staudenmaier (2013) navodi da „bez obzira da li se radi o proizvodnom sistemu u skladu 
sa životnim zakonima, prirodnom načinu proizvodnje ili proizvodnom metodu koji će 
vratiti zdravlje i plodnost nemačke zemlje i nemačkog naroda, biodinamička proizvodnja 
ima pouzdane partnere u nacističkoj hijerarhiji “. S druge strane, Tate (1994) navodi da je 
u navedenom periodu vlada bila zainteresovana za maksimiziranje poljoprivredne proi-
zvodnje iz ekonomskih, socijalnih i političkih razloga. U najgorem slučaju progona, nacisti 
su biodinamičku poljoprivredu zabranili 1940, pod uticajem moćne hemijske industrije 
u Nemačkoj (Tate, 1994). Ovo odbacivanje biodinamičke proizvodnje, pre svega, bilo je 
povezano sa periodom od četrdesetih godina nadalje, kada je hemijska industrija bila u 
punom jeku (period poznat kao Zelena revolucija - između 1930. i 1960).

Da bi se razumelo poreklo i razvoj organske poljoprivrede potrebno je ispitati procese 
i događaje koji su bili aktuelni u to vreme (Vogt, 2007): 

• Kriza u poljoprivrednoj praksi i nauci; 
• pojava nauke o biološkoj kontroli u poljoprivredi; 
• pokreti reforme života i hrane; 
• povećati svest o poljoprivrednoj praksi na Dalekom Istoku i u zapadnim zemljama. 
Između dva svetska rata poljoprivreda se našla u krizi, gde ekološki problemi i problemi 

plodnosti tla dolaze do izražaja. Zajedno sa onim ekonomskim i socijalnim problemima 
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koji su povezani sa ruralnom zajednicom nastali su i ovi problemi. Upotreba hemizacije 
i mehanizacije se vidi ili kao rešenje ili kao uzrok ovih problema. Tada se pojavila nauka 
o biološkoj kontroli poljoprivrednog zemljišta. Biološki orijentisana poljoprivreda prven-
stveno se odnosi na istraživanja usmerena na biološku analizu i kontrolu tla. Pristalice 
pokreta bile su „pozvane“ na „prirodni način života“, što je između ostalog uključivalo 
povratak zemljištu i poljoprivrednoj proizvodnji. U ovoj fazi razvoja pojavili su se najva-
žniji stručnjaci koji su dali veliki doprinos razvoju koncepta organske proizvodnje: Rudolf 
Štajner iz Austrije, Hans Miler iz Švajcarske, Ladi Eve Balfour iz Britanije, J.I. Rodale u 
Sjedinjenim Državama, Albert Hovard iz Britanije i Masanobu Fukuoka iz Japana.

Uticaj Rudolfa Štajnera (1861-1925) bio je važan i dubok u mnogim oblastima, 
posebno u obrazovanju. Štajner je započeo razvoj najranijih i jedno vreme najuticajnijih 
oblika organske poljoprivrede, biodinamičke proizvodnje. Bio je matematičar, fizičar i 
hemičar i nije prethodno obučavao poljoprivredu. Biodinamički pokret sa svojim sim-
bolom Demetre, grčke boginje poljoprivrede, stvoren je iz niza Štajnerovih predavanja, 
koja su održana 1924, godinu dana pre njegove smrti. Štajner je prihvatio poziv da predaje 
grupi nemačkih farmera u Kobervicu. Bili su zabrinuti zbog novog trenda u poljopri-
vrednoj proizvodnji, koji su nazvali „naučnom“ poljoprivredom, koji je pretpostavljao 
povećanu upotrebu hemikalija. Štajner je u svojim predavanjima ukazivao na nedostatke 
materijalističkog pristupa poljoprivrednoj proizvodnji. Naglasio je veliki uticaj prirodnih 
sila na proizvodnju. Čak i početkom dvadesetog veka, poljoprivrednici su primetili pad 
plodnosti tla, smanjenu sposobnost semena i loše zdravstveno stanje životinja. Termin 
„biodinamički“ skovali su 1925. godine Erhard Bart (1895-1960) i Ernst Stegeman (1882-
1943), kao kombinaciju dva glavna aspekta: biološkog karaktera oplodnje s jedne strane 
i dinamičkog efekta prirodnih sila s druge strane (Vogt, 2007).

Hans Miler (1891-1988) bio je političar i poljoprivrednik. Želeo je da okonča ono 
što je video kao eksploataciju poljoprivrednika od strane posrednika i uspostavi direkt-
nu vezu između proizvođača i potrošača. 1946. godine Miler je osnovao BIO Gemuse 
AVG, švajcarsku zadrugu malih farmera koja je proizvodila organsko-biološke metode 
proizvodnje. (Staudenmaier, 2013) navodi da je Miler bio pristalica biodinamičkih me-
toda proizvodnje, izdajući seriju knjiga i brošura o biodinamičkoj proizvodnji u svojoj 
izdavačkoj kući i snažno promovišući biodinamičku proizvodnju u časopisu koji je ure-
đivao. Takođe, Miler je kontinuirano koristio svoj položaj u političkoj stranci zalažući se 
za biodinamičke proizvođače, pružajući vidljivu podršku organskim projektima u ime 
Nacističke stranke. Zajedno sa ostalim pristalicama ovog pokreta, osnovao je Ligu rajha 
za biodinamičku poljoprivredu.

Faza ekspanzije (1970-1990) - Osnovne šeme i simboli organske poljoprivrede uspo-
stavljeni su između 1970. i 1980. Zajedno sa rastom potražnje za organskim proizvodima, 
svest o „zelenom“ rasla je i maloprodajne radnje sa organskim proizvodima su brzo rasle. 
Poslednja četvrtina dvadesetog veka donela je trajni višak poljoprivrednih proizvoda u 
zapadnim zemljama i zakasnela briga za dobrobit planete, što je dovelo do boljeg prepo-
znavanja organske proizvodnje. Pozitivan odnos između ponude i potražnje na tržištu 
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organskih proizvoda omogućio je povećanje hektara nedovoljno sertifikovane organske 
proizvodnje. 1970. godine Viliam Albret je uveo definiciju ekološke poljoprivrede pomoću 
koje je ekološki princip proizvodnje povezan sa organskom poljoprivredom (Shi-ming, 
2006). Od 1980. godine prihvaćena je organska poljoprivreda, razvijeni su nacionalni 
i međunarodni standardi i vlade su počele da pružaju pomoć poljoprivrednicima koji 
su bili u sistemu organske proizvodnje. Potvrda novostečenog poštovanja organske 
proizvodnje stvorena je osamdesetih godina kada su Švedska, Danska i Nemačka vlada 
uvele podsticaje koji podstiču poljoprivrednike da se uključe u ovaj sistem proizvodnje. 
Ubrzo nakon toga usledila je zakonska definicija organske poljoprivrede u Sjedinjenim 
Državama i Evropskoj uniji.

Grafikon 2. Zemlje sa organskim aktivnostima 1999-2014

Faza rasta (nakon 1990) - Nakon faze razvoja u kojoj je uspostavljena i razvijena 
infrastruktura u organskoj poljoprivredi, došlo je do faze rasta ove proizvodnje. U ovom 
području organska poljoprivreda je nastavila da raste, što je dovelo do povećanja trži-
šne vrednosti organskih proizvoda. Što se tiče razvoja infrastrukture u fazi rasta, više 
pažnje se posvećuje praćenju i analizi organske proizvodnje na međunarodnom nivou. 
Zahvaljujući tome, druga pitanja dolaze do izražaja, a među najvećima je bio problem 
nedostatka podataka, što je problem prilikom bilo koje analize. Od 2000. godine In-
ternational Federation of Organic Agriculture Movements (IFOAM) u saradnji sa FiBL 
pokušava da reši ovaj problem i kao rezultat toga razvija se godišnje „Svet organske po-
ljoprivrede“, koji dokumentuje trenutnu situaciju u oblasti organske poljoprivrede. Od 
2000. do danas, broj zemalja koje prate stanje organske poljoprivrede u svojim nacional-
nim granicama se neprestano povećavaju, kao i površine i tržište organske poljoprivrede  
(Grafikon 1).
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4. POLITIKA U SMISLU RAZVOJA ORGANSKE PROIZVODNJE

4.1. Javna politika čija definicija zahteva pojašnjenje

Politika u korist organske poljoprivrede pati od viška komunikacije koja podstiče 
nedostatak identifikacije.

Dok razvoj organske poljoprivrede proizilazi iz individualnih inicijativa „pionira“, 
mora se imati na umu, pre svega, da je to javna politika, koja opravdava javnu intervenciju 
čiji je cilj, s jedne strane, da se obezbedi njena „iskrenost“ (ne obmanjujući potrošače po-
sebno) i, s druge strane, da podrži njegov razvoj, otvaranjem brava koje bi mogle blokirati 
njegovo širenje, posebno nesavršenosti tržišta koje nije u stanju da vrednuje javna dobra 
povezana sa organskom poljoprivredom.

Politika organske poljoprivrede je stoga politika koja podržava proizvodnju javnih 
dobara koja izgledaju dokazano, ali ih je teško kvantifikovati. Ovde je od suštinske važnosti 
da zapamtite da ako organska poljoprivreda nudi hranu sa sveukupno nižim sadržajem 
hemijskih ostataka, ona bi uglavnom trebalo da bude korisna kroz doprinos očuvanju 
prirodnog okruženja.

Drugo, sam identitet organske poljoprivrede, odnosno načina poljoprivredne proi-
zvodnje zasnovane na prirodnim procesima, navodi na sugestiju da je organska poljopri-
vreda „avangardni” model poljoprivredne proizvodnje, sugestija koja zahteva neke važne 
nijanse, ali koja dovodi do posmatranja poljoprivrede koja je podložna veoma visokim 
zahtevima i posebnim rizicima.

Usvajanje specifikacija organske poljoprivrede nije trivijalna odluka. Organska 
poljoprivreda je zahtevna vrsta poljoprivrede koja predstavlja posebne rizike u pogledu 
zdravstvenih standarda i klimatskih opasnosti (da ne pominjemo njenu ekonomsku 
ravnotežu; videti dole). To je proizvodnja koja zahteva znanje i iskustvo i koja mora da 
odgovori na izazove otpornosti.

Kao način proizvodnje, organska poljoprivreda je uokvirena evropskim propisima, 
sa nacionalnim varijacijama, situacija koja dovodi do pitanja harmonizacije praksi u 
Evropi, posebno u cilju redefinisanja politike, Evropski poljoprivredni sektor, koji mora 
ostati zajednički, ali i da pokrene određene regulatorne kontroverze (koegzistencija veoma 
različitih modela organske poljoprivrede, od kojih neki koriste veoma intenzivne procese; 
upotreba osnovnih supstanci koje predstavljaju rizik od zagađenja, regulatorne rupe na 
pojedinim komponentama ponude, itd.). Sledi obaveza sredstava, koja ne nudi nikakvu 
garanciju za rezultate, nije zaštićena od spoljne kontaminacije i može imati koristi od 
derogacija koje bi trebalo zadržati u ograničenom obimu.

Promovisanje „avangardnog” modela poljoprivredne proizvodnje, politika u korist 
organske poljoprivrede deo je opštijeg okvira ciljeva poljoprivredne politike u kome ona 
mora da nađe svoje mesto. Treba napomenuti tri glavna pitanja:

-  pomirenje odgovornosti Francuske i Evrope za hranu sa poljoprivredom koja 
pretpostavlja pad proizvodnje;
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-  obezbediti tehničku i ekonomsku solidnost organske poljoprivrede, smanjenje 
međupotrošnje mora biti nadoknađeno više rada i investicija;

-  artikulisati razvoj organske poljoprivrede sa ostalim instrumentima agroekološke 
tranzicije (zeleno plaćanje, privatne inicijative radikalizacije organskog projekta, 
izlazak iz glifosata, Eco Phito program).

4.2. Razlozi zbog kojih se prelazi na organsku proizvodnju 

Ruralni razvoj predstavlja neštvo vrlo značajno, pa i razvoj turizma i organske proi-
zvodnje i “tome u prilog može da se doda i to da 55% stanovništva Srbije živi u ruralnim 
oblastima i stvara 41% BDP države” (Janković, 2022).

Prelazak na organsku proizvodnju u svetu, a i u Srbiji mogu da se grupišu u četiri 
osnovne grupe koje obuhvataju naredne razloge: (Oljača S., Dolijanović, Ž. , 2013):

-  Zdravstveni– Proizvodnji koja ne sadrži aditive, veštačke boje i druge pesticide i 
ukusniji su te nema GMO jedinjenja. Isto tako su sa većim sadržajem vitamina i 
minerala, a udeo sadržaja suve materije u organskim proizvodima veći je i do 30%.

-  Ekološki– Ne zagađuje se voda i ne „iskorišćava“ se zemljište. Povećava se biodiver-
zitet u smislu osnovnih načela gajenja prema principima organske poljoprivrede.

-  Ekonomski– U Srbiji bi širenje organske poljoprivrede dovelo do optimalnog ko-
rišćenja poljoprivrednih resursa, više stope ekonomskog rasta, povećanja izvoza, 
povećanje lokalne poljoprivredne proizvodnje, poboljšanja standarda stanovništva 
u ruralnim regionima, razvoju sela, očuvanju i uvećanju seoske populacije.

-  Politički– Očuvati nacionalni suverenitet, zato što bi se ostavljao sadni i semen-
ski materijal za narednu sezonu, što je u organskoj poljoprivredi, za razliku od 
tradiconalne, dozvoljeno.

5. PRIMER IZ PRAKSE

Simeon Sekulić i njegova porodica, iz Sirogojna, su 2017. godine započeli organsku 
proizvodnju u zaseoku Mala i trenutno imaju 30 ari maline, 90 stabala šljive, 20 ari ku-
pine, 4 plastenika sa crvenom i žutom paprikom i paradajzom i dve parcele krompira. 
Prosečna količina malina za dve godine konverzije je 100-170 kilograma po jednom 
aru. Pripremaju i parcelu za zasad šljive – Čačanska rana, 90 stabala je u procesu kon-
verzije. Vlasnik kaže da je u dobrom stanju i da u tekućoj godini nije uspela da donese 
rod u velikom procentu. Jedan od razloga za to je rani mraz koji je bio u toku godine. U 
zasadima jagodastog voća se zemlja ne obrađuje mašinski, a međuredno se kosi. Koro-
vi se uklanjaju ručno, a za đubrenje se koristi stajnjak, kompost i dozvoljena organska 
sredstva, kao što je Italpolino. Samo domaćinstvo se nalazi na nadmorskoj visini od oko 
890 metara, pa problem predstavljaju niske temperature, ali ispitivanja su pokazala da je 
u zemljištu visok sadržaj humusa. Veća ulaganja i manji prinos znači i manju zaradu, ali 
to u ovom momentu za proizvođače iz Sirogojna nije primarno. Donekle pomažu, kako 
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kažu, skromne subvencije, ali veruju u bolje tržište. Sekulići sve rade prema instrukcijama 
i strogim procedurama Centra za ispitivanje namirnica koji vrši kontrolu i sertifikaciju. 
Trenutno su u trećoj godini konverzije i nadaju se da će 2022. dobiti sertifikat, odnosno 
zvaničnu potvrdu da proizvode hranu koja nema primesa nepoželjnih veštačkih materija 
što ih čini jedinstvenim u poljoprivrednom pejzažu opštine Čajetina.

ZAKLJUČAK

Najvažnije je da makroekonomski kontekst ostane stabilan (odnosno da se inflacija, 
budžetski deficit, devizni kurs i spoljni dug mogu kontrolisati i, dalje, da se pravila igre ne 
menjaju; to je jedini način da se generiše investiciona sigurnost), i da makropolitika daje 
jasne i nedvosmislene signale da kompanije shvate da su u obavezi da se približe nivou 
efikasnosti uobičajenom u međunarodnoj areni. U tu svrhu može biti korisna trgovinska 
politika, ako postepeno smanjuje barijere za uvoz. Politika konkurencije može odigrati 
značajnu ulogu u sprečavanju stvaranja monopolističkih situacija. Stabilizacija na makro 
nivou je neophodna pretpostavka, ali nije dovoljna da bi razvoj konkurentnosti bio održiv. 
Implementacija mezopolitike je od velikog značaja. Njena formulacija, međutim, nema 
mnogo izgleda na uspeh dok se ne preduzme stabilizacija makro konteksta. Na primer, 
tehnološka politika neće postići svoj cilj jačanja tehnološke kompetencije kompanija sve 
dok sami privrednici ne traže konkurentnost. Selektivne uvozne barijere podržavaju jačanje 
industrije samo kada kompanije iskoriste vreme da postanu konkurentne. 

Determinante sistemske konkurentnosti na makro nivou su: 
-  Monetarna politika traži stabilan okvir (niska stopa inflacije), bez ometanja in-

vesticija sa previsokim kamatnim stopama. Tamo gde su tržišta valuta i kapitala 
nerazvijena, monetarna politika orijentisana na stabilnost nailazi na snažna ogra-
ničenja, budući da primena uobičajenih mera kao što su: kreditno racioniranje, 
selektivno odobravanje kredita i proizvoljno određivanje kamatnih stopa, zauzvrat 
izaziva nove distorzije u tržišta valuta i kapitala bez mogućnosti da modifikuju 
obim kredita u željenoj meri. 

-  Budžetska politika nastoji da zadrži deficit pod kontrolom kako bi se garantovala 
makro konzistentnost. Stalno visoki budžetski deficiti koji se finansiraju stvara-
njem novca stvaraju visoke stope inflacije, što narušava cene, a samim tim i rad 
tržišnog mehanizma.

Ruralna područja u Srbiji svakako imaju uslove za proizvodnju i plasman organ-
skih proizvoda. Ipak, primarni problemi su u tome što ova hrana i dalje nije ekonomski 
organizovana u smislu proizvodnje. Kako bi ista mogla potpuno biti valorizovana na 
tržištu neophodno je da se obezbedi sinergijsko dejstvo svih stejkholdera u proizvodnji 
i distribucije iste. 
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Apstrakt: 
U radu je dat savremeni prikaz analize uticaja “Četvrte industrijske revolucije”, odnosno 

“Industrije 4.0”, kao i uticaja kriza na stratešku transformaciju organizacija sa posebnim 
fokusom na promenu poslovnih modela, kao i na uticaj koji ostvaruju na zaposlene u Novoj 
(digitalnoj) ekonomiji.  Prvi aspekt koji je dat u radu, odnosi se na ubrzavanje procesa 
strateške i digitalne transformacije organizacija u Novoj ekonomiji usled većeg uticaja 
koji Četvrta industrijska revolucija, zasnovana na automatizaciji i novim tehnologijama, 
ostvaruje na organizacije. Poseban fokus u radu je stavljen i na analizu na koji navedena 
revolucija, usled ubrzane automatizacije i digitalizacije, utiče na promenu tržišta radne 
snage, promenu zahteva za razvojem novih poslovnih profila, promenu načina rada, ali 
i celokupne poslovne prakse. Drugi aspekt analize prikazane u ovom radu, odnosi se na 
uticaj koje krizne situacije izazvane pandemijom Covid-19 ostvaruju na ubrzavanje stra-
teške transformacije organicija u pravcu rasta efikasnosti, ali i u pravcu promene organi-
zacione strukture. Takođe, zasnovano na eminentnim izvorima i najnovijim rezultatima 
istraživanja, dat je i prikaz analize uticaja navedene krize na promenu nivoa zaposlenosti, 
promenu strukture, ali i tražnje za različitim veštinama ljudskih resursa.                

Ključne reči: Strategija, Strateška tranformacija organizacija, Četvrta industrijska 
revolucija, Kriza, Organizaciona struktura, Organizaciona kultura, Zaposleni   
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THE INFLUENCE OF THE FOURTH INDUSTRIAL 
REVOLUTION AND THE CRISIS ON THE STRATEGIC 

TRANSFORMATION OF ORGANIZATIONS AND 
EMPLOYEES

Abstract:
The paper presents a contemporary analysis of the impact of the “Fourth Industrial 

Revolution”, i.e. “Industry 4.0”, as well as the impact of crises on the strategic transforma-
tion of organizations with a special focus on changing business models, as well as on the 
impact they have on employees in the New (digital) economy. . The first aspect presented 
in the paper refers to accelerating the process of strategic and digital transformation of 
organizations in the New Economy due to the greater impact that the Fourth Industrial 
Revolution, based on automation and new technologies, has on organizations. A special 
focus in the work is also on the analysis of how the mentioned revolution, due to acce-
lerated automation and digitization, affects the change in the labor market, the change 
in requirements for the development of new business profiles, the change in the way of 
working, but also the entire business practice. The second aspect of the analysis presented 
in this paper refers to the impact that crisis situations caused by the Covid-19 pandemic 
have on accelerating the strategic transformation of organizations in the direction of 
increasing efficiency, but also in the direction of changing the organizational structure. 
Also, based on eminent sources and the latest research results, an analysis of the impact 
of the aforementioned crisis on the change in the level of employment, the change in the 
structure, and the demand for different skills of human resources is given.

 
Key words: Strategy, Strategic transformation of organizations, Fourth industrial 

revolution, Crisis, Organizational structure, Organizational culture, Employees

UVOD

Ciljevi strateške transformacije, transformacioni faktori, kao i katalizatori strateške 
transformacije organizacija, posmatrano sa aspekta internog i eksternog okruženja, izuzetno 
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su različiti, kompleksni i na različite načine uslovljeni i međuzavisni. Od brojnih faktora 
koji ubrzavaju stratešku transformaciju organizacija, prema stručnoj javnosti i eminentnim 
autorima, u najvećoj meri se izdvajaju globalizacija, digitalizacija, automatizacija, zatim, 
klimatske promene, uticaj pandemije izazvane virusom COVID-19, a svakako i uticaji 
izazvani ekonomskom krizom i krizom u lancima snabdevanja (Ilić i dr. 2021, str.165). 
U navedenom kontekstu, krucijalno je istaći da je zapravo strateška transformacija orga-
nizacija “nešto“ što strateški menadžment sprovodi već godinama unazad, ali je u Novoj 
(digitalnoj) ekonomiji, ovaj proces značajno ubrzan i radikalizovan (Ilić i dr, 2022, str. 
129). Shodno navedenom, jedan od strateških imperativa u Novoj ekonomiji, predstavlja 
uspešna implementacija strateške transfomacije uz širu primenu novih tehnologija (Ilić 
i dr, 2022, str. 129). Upravo zbog sve većeg značaja strateške transformacije i primene 
novih tehnologija u navedenim procesima, u ovom radu je glavni fokus stavljen na  ana-
lizu uticaja “Četvrte industrijske revolucije”, odnosno “Industrije 4.0”, kao i uticaja kriza 
na promenu poslovnih modela, ali  promenu tržišta radne snage. Kako je već istaknuto, 
prvi aspekt u ovom radu, odnosi se na analizu faktora koji ubrzavanju procesa strateške 
transformacije organizacija u Novoj ekonomiji, odnosno na analizu uticaja koji Četvrta 
industrijska revolucija, usled ubrzane automatizacije i digitalizacije,  ostvaruje na prome-
nu poslovnih procesa, zatim na kreiranje i isporuku dodatne vrednosti, ali i na promenu 
tržišta radne snage. Drugi aspekt navedenog rada, odnosi se na uticaj koje krize ostvaruju 
na ubrzavanje strateške transformacije organizacija u pravcu rasta efikasnosti, u pravcu 
promene organizacione strukture i kulture, ali i na promenu nivoa zaposlenosti i tražnje 
za različitim profilima u strukturi tržišta radne snage.                

ČETVRTA INDUSTRIJSKA REVOLUCIJA I STRATEŠKA TRANSFORMACIJA 
ORGANIZACIJA

U pravcu sagledavanja odnosa i uticaja koji Četvrta industrijska revolucija ostvaruje 
na proces strateške transformacije organizacija, odnosno na promenu organizacione 
strukture, ali i na transformaciju tražnje za određenim stručnim profilama na tržištu 
rada, neophodno je ukratko dati osvrt na sledeće pojmove. Naime, prvi pojmovi koje je 
neophodno determinisati su “strategija” i “strateška transformacija organizacija”. Kao i za 
brojne pojmove u Novoj ekonomiji, tako i za pojam strategija, zbog svoje kompleksnosti i 
značaja, ne postoji jedinstvena i univerzalna definicija, pa su dalje u radu navedene defi-
nicije koje su po mišljenju autora ovog rada najrelevantnije. Autor Jovanić (2007, str.12), 
posmatra strategiju kao “skup pravila koje predstavljaju vodič koji usmerava organizaciju 
radi dostizanja budućih ciljeva, odnosno usmerava i transformiše ponašanje organizacije 
u promenljivoj okolini i u ovom trenutku, ali i u budućnosti”. Prema profesorki Coulter 
(2010, str.6), strategija je “skup odluka i aktivnosti usmerenih na ostvarivanje ciljeva 
određene organizacije, pri čemu su organizacione sposobnosti i raspoloživi resursi uskla-
đeni sa šansama i opasnostima u okruženju”. Eminentni autor Rothaermel (2019, str.6), 
posmatra strategiju kao određeni skup aktivnosti usmerenih ka realizaciji ciljeva a koje 
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organizacija preduzima kako bi dostigla i održala superiorne performanse u odnosu na 
relevantnu konkurenciju”. Autori ovog rada posmatraju strategiju kao “skup aktivnosti koje 
organizacija primenjuje u pravcu realizacije ciljeva, unapređenja ukupnih performansi i 
održive konkurentske prednosti, ali poštujući pritom osnovna načela korporativne dru-
štvene odgovornosti”(Ilić, 2021a). 

U skludu sa temom i predmetom istraživanja u ovom radu, sledeći pojam koji je 
neophodno determinisati je svakako pojam strateške transformacije organizacije. Kao i po 
pitanju strategije, ne postoji jedinstvena, odnoso univerzalna definicija pojma strateške 
transformacije organizacije, pa su autori ovog rada, analogno prethodnom slučaju, naveli 
nekoliko definicija koje najbliže determinišu navedeni pojam. U Novoj ekonomiji, stra-
teška transformacija je od esencijalnog značaja za unapređenje sposobnosti organizacija 
da prežive i napreduju usled izazova prouzrokovanih ubrzanim promenama u okruženju 
(Emeritus, 2022). Organizacije ulaze u strateške transformacije kao odgovor na značaj-
ne i trajne pritiske sa tržišta. Strateška transformacija nije ograničena na izolovane, ili 
inkrementalne promene, već obuhvata radikalne promene uz ponovno osmišljavanje i 
rekonfigurisanje poslovnog modela uz učešće svih zaposlenih (Emeritus, 2022). Strateška 
transformacija obuhvata značajne promene u procesima, tehnologiji, ali i po pitanju ljud-
skih resursa u organizaciji i može biti proaktivna (oportunistička), ili reaktivna (Lawton, 
2023) . Prema autoru Cruise (2023), strateška transformacija podrazumeva suštinsku i 
fundamentalnu promenu esencije, odnosno promenu poslovnog modela organizacije. 
Prema autoru Ilić (2021a), strateška transformacija organizacija, u svojoj osnovi, “obu-
hvata promenu postojeće i uvođenje potpuno nove menadžment prakse koja za cilj ima 
da drastično unapredi dosadašnje performanse i poslovnu praksu organizacije i učini je 
sposobnom da adekvatno inicira i odgovori na trendove i izazove u budućnosti”. Prema 
profesoru Anthony (2016), strateška transformacija, zapravo obuhvata implementaciju 
dualnog procesa transformacije zasnovanog na implementaciji procesa “transformacije A” 
i transformacije B”., pri čemu se “transformacija A“ zasniva na jačanju trenutnog poslovnog 
modela, dok se “transformacija B“  zasniva na kreiranju i jačanju budućeg jezgra kompe-
tencije organizacije. Profesor Anthony (2016), takođe ističe da bi procesi transformacije 
(A i B) trebalo da budu uspešno koordinisani i usmereni u pravcu ekploatacije radilanih 
promena i izazova iz okruženja, umesto da poslovanje organizacije bude poremećeno njima.   

Nakon determinisanja pojmova strategije i strateška transformacija organizacije, 
neophodno je determinisati i sam pojam Četvrte industrijkse revolucije. Prema izjavama 
Klaus Schwaba, osnivača i izvršnog direktora Svestkog ekonomskog foruma (eng. World 
Economic Forum – WEF), Četvrta industrijska revolucija (eng. Fourth Industrial Revolu-
tion – FIR, Industry 4.0) “predstavlja spoj tehnologija iz oblasti fizike, biologije i digitalnih 
nauka”. Još jedno od njenih najznačajnijih obeležja odnosi se na integraciju automatizacije i 
digitalizacije u sve sfere života i rada. Prema mišljenju Klaus Schwaba, kao i brojnih autora 
i eksperata iz navedenog domena, Četvrta industrijska revolucija će   promeniti intenzitet 
eksploatacije prirodnih, finansijskih i fizičkih resursa, transformisaće tržište rada, a trans-
formisaće i do ovog trenutka prihvaćenih i ustaljenih načina razmišljanja (Schwab, 2016). 
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Pojam Četvrta industrijska revolucija, (Industrija 4.0), prvi put je zvanično upotrebljen 
2011. godine na sajmu u Hanoveru u Nemačkoj (Davies, 2015; Rejikumar i dr.2019). Pod 
pojmom Četvrta industrijska revolucija, (Industrija 4.0), podrazumeva se razvojni koncept 
fokusiran na vertikalnu i horizontalnu integraciju organizacija, prvenstveno u proizvod-
nom i prerađivačkom sektoru (Ilić i dr, 2017, str 49-59). Prema autorima Gökalp, Şener, 
Eren (2017, str. 128-142; Ilić, 2021b), navedeni koncept “radikalno transformiše lance 
snabdevanja, poslovne modele i procese, uz značajnu kastemizaciju proizvoda i usluga po 
meri potrošača, ali pozitivno utiče i na fleksibilnost, proces odlučivanja, produktivnost i 
kreiranje dodatne vrednosti”. Prema navodima eminentnih autora u kompaniji Happtory 
(2020), strateška transformacija organizacija usled Četvrte industrijske revolucije, zasniva 
se na “inteligentnom umrežavanju mašina i ostalih uređaja pomoću naprednih IKT, s 
ciljem da se omogući autonomno komuniciranje među uređajima, autonomno donošenje 
odluka, autonomno praćenje imovine i procesa u realnom vremenu uz stvaranje dodane 
vrednosti kroz vertikalnu i horizontalnu integraciju” (Ilić, 2021b). 

Prema izjavama profesora Heninga Kagermana, osnovni cilj Četvrte industrijske 
revolucije obuhvata “postizanje strateške prednosti masovnog prilagođavanja, odnosno, 
dostizanje višeg stepena proizvodnje proizvoda koji su u većoj meri prilagođeni individu-
alnim potrebama kupaca, ali po ceni masovne proizvodnje” (Kagermann, 2015; Ilić i dr, 
2017, str 49-59). Prema kompaniji McKinsey & Company (2016, str.2, Ilić, i dr. 2017; Ilić, 
2021b), osnovni ciljevi Četvrte industrijske revolucije se mogu determinisati i prikazati 
kroz sledeće kategorije i to:  

-  Kreiranje poptuno nove perspektive unapređenja strategijske, poslovne i opera-
tivne efektivnosti i efikasnosti;

- Kreiranje novih poslovnih modela; 
- Kreiranje i konstantno unapređenje platforme digitalne trasformacije poslovanja. 
Grupa autora, Sniderman, Mahto i Cotteleer, (2016), determinišu i grafički prikazuju 

osnovne ciljeve Četvrte industrijske revolucije na sledeći način:
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Slika 1. Osnovni ciljevi Četvrte industrijske revolucije (Industrije 4.0)
Izvor: Sniderman, B., Mahto, M. & Cotteleer, M. (2016). Industry 4.0 and  
manufacturing ecosystems, Deloitte University press, (na mreži) & Ilić,  

D. Marković, B. & Milošević, D. (2017); Ilić (2021b).

Četvrta industrijska revolucija i nove tehnologije na kojima se koncept zasniva, u 
budućnosti će imati još intenzivniji katalizatorski uticaj na stratešku transformaciju orga-
nizaciju uz značajno unapređenje performansi u brojnim oblastima od kojih se posebno 
ističu sledeće (Ilić i dr, 2017; Ilić 2021b):    

-  Redukcija potrebnog vremena za  povraćaj investicija (eng. Return on Investment,  
ROI); 

- Kreiranje više vrednosti u što kraćem vremenskom intervalu;  
-  Prelazak sa proizvođačke na paradigmu pružaoca usluga koja svojim korisnicima 

isporučuje novu vrednost (korisnik kupuje rešenje a ne proizvod);
-  Transformacija i pomeranje fokusa sa proizvoda i fizičkih sistema na kreiranje 

novih usluga zasnovanih na proizvodima.
Grupa autora, Sniderman, Mahto i Cotteleer, (2016), takođe, pored ranije navedenog 

grafičkog prikaza osnovnih ciljeva Četvrte industrijske revolucije, daju i grafički prikaz 
glavnih transformacionih faktora navedenog koncepta:
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Slika 2. Osnovni transformacioni faktori implementacije koncepta Četvrte industrijske 
revolucije (Industrije 4.0)

 Izvor: Sniderman, B., Mahto, M. & Cotteleer, M. (2016). Industry 4.0  
and manufacturing ecosystems, Deloitte University press, & Ilić, D. Marković,  

B. & Milošević, D. (2017). Ilić, D. (2021b).

Na osnovu gore pomenute grupe autora, ali i na osnovu izjava eminentnih konsul-
tanata kompanije Happtory (2020), „transformacija poslovnih modela inicirana Četvr-
tom industrijskom revolucijom, rezultira unapređenjem performansi organizacije kroz 
povećanje produktivnosti, redukcije troškova, unapređenja iskustava potrošača i razvoj 
inovacija” (Ilić, 2021b). Međutim, generalni stav velikog broja eminentnih autora je da 
opseg promena koje će Četvrta industrijska revolucija tek sa sobom doneti, nije jednostavno 
predvidiv. Nešto što je za sada izvesno (i vidljivo) jeste da će se još brže razvijati protok i 
razmena informacija na liniji “mašina-mašina” i “čovek-mašina”. Time će se evidento još 
više ubrzati tehnološka promena, koja je već vidljiva kroz intenzivniji razvoj i primenu 
novih tehnologija koje obeležavaju ovu revoluciju poput (Coşkun et al., 2019): 

1. Industrijskog Interneta (eng. Industrial Internet); 
2. Fabrike budućnosti (eng. Factories of The Future); 
3. Internet stvari (eng. Internet of Things, IoT);
4. Fizičkog interneta (eng. Physical Internet); 
5. Internet usluga (eng. Internet of Services); 
6. Cyber-fizičkih sistema (eng. Cyber-Physical Systems). 
Usled značajnijeg uticaja Četvrte industrijske revolucije, odnosno usled intenzivnije i 

šire primene gore navedenih tehnologija, dolazi i do intenzivnije i radikalnije transformacije 
poslovnih modela i lanaca vrednosti kao što je i prikazano na sledećoj slici (Ilić, 2021b): 
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Slika 3. Strateška transformacija poslovnog modela inicirana uticajem 
Četvte industrijske revolucije

Izvor: PWC, (2016), Industry 4.0, Building the digital enterprice, 2016 Global Industry 
Survey; Ilić, D. Marković, B. & Milošević, D. (2017), Ilić (2021b).

ČETVRTA INDUSTRIJSKA REVOLUCIJA I POJAVA EKONOMIJE NA ZAHTEV 

U naučnim i stručnim krugovima, debata o globalizaciji i njenom uticaju na poslovanje, 
egzistira već nekoliko decenija čak i pre pojave aktuelne Četvrte industrijske revolucije. 
Kako ističe eminentni autor u ovoj oblasti, Friedman (2005), “svet postaje ravan gde se 
sociološke i kulturološke granice brišu i gde dolazi do uspotavljanja globalnih standrada 
usled proliferacije finansijskog kapitalizma, razvoja transporta i komunikacija”. Proces 
globalizacije je i u ovom trenutku intenziviran, a svakako biće još više intenziviran na-
pretkom Četvrte industrijske revolucije. Pored brojnih efekata globalizacije, primetna je i 
primena “labavih”pravnih uslova u zemljama u razvoju, kao i (zlo)upotreba jeftine radne 
snage. Još jedan od upečatljivih negativnih aspekata, predstavlja i sve češća upotreba de-
čije radne snage, kao i nepostojanje opštih uslova i propisa vezano za iznos minimalnih 
nadnica, niti maksimalno dozvoljenih radnih sati u toku dana. Rečju, radi se o visokom 
stepenu eksploatacije radnika u određenim delovima sveta (Birth, 2007). Globalizacija 
je intenzivirala i noćni rad, pa se tako i broj noćnih smena za mnoge struke drastično 
povećao. Autor Birth (2007), iznosi veoma zanimljivu činjenicu koja ukazuje da je ovaj 
proces zapravo promenio “koncept vremena”. Inače, vreme je podeljeno na lokalno, 
individualno, biološko i socijalno, a sva ona zajedno, konstituišu uslove života i rada 
(Birth, 2007). Međutim, u novom dobu, a usled ubrzanog razvoja IKT, sve više vremena  
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je posvećeno radu, a ne samom pojedincu (Birth, 2007). Ukoliko se u obzir uzme i ko-
munikacija sa kolegama iz drugih vremenskih zona, vreme rada postaje potpuno desin-
hronizovano, što dovodi do velikog broja zdravstvenih problema (Birth, 2007). Prema 
rezultatima određenih istraživanja, smenski rad je najšeći uzrok pojave raka dojke kod 
ženskog dela populacije (Schernhammer, 2014). Takođe, ispituje se uticaj ove vrste rada 
i kada su u pitanju pojava kancera debelog creva, prostate, kardiovaskularnih bolesti, 
poremećaja u ishrani, pad melatonina i pojava depresije (Schernhammer, 2014). Shod-
no navedenim problemima, eksperti predlažu i određene mere zaštite. Mere zaštite se 
svode na neutralizaciju negativnih efekata smenskog rada, s obzirom da se u sadašnjim 
uslovima, njegovo ukidanje čini gotovo nemogućim. Dakle, pažnju je potrebno obratiti 
na održavanje biološkog časovnika, uzimanje melatonina i pokušaju da se što više bude 
izložen dnevnoj svestlosti. (Costa, 2010).

U ovakvom globalnom okruženju, postepeno je došlo do stvaranja jedne potpuno 
nove vrste ekonomije, odnosno “Ekonomije na zahtev (eng. On-demand economy)”. 
Prema autoru Jaconi (2014), “Ekonomija na zahtev se zasniva na ekonomskim aktivno-
stima tehnoloških kompanija koje zadovoljavaju tražnju potrošača kroz trenutnu ispo-
ruku dobara i usluga”. Autorka, Miller (2018), takođe determiniše “Ekonomiju na zahtev 
kao ekonomsku aktivnost koju stvaraju digitalna tržišta i tehnološke kompanije kako bi 
zadovoljile tražnju potrošača putem trenutnog pristupa robi i uslugama”. Ekonomija na 
zahtev ima svoje pozitivne, ali i negativne efekte. Međutim, ono što je izvesno je trend 
po kome tradicionalni koncept zapošljavanja polako nestaje, pa se javlja realni problem 
prelaska u jednu sasvim novu eru rada.  U novoj eri rada, svi zaposleni će morati da se 
prilagode, nevezano na sva prethodna iskustva. U navedenom kontekstu, potrebno je 
razmotriti i problematiku koja se pojavila u domenu zarada. Konkretno, one se danas 
sve teže stiču (JuHwan, 2018). Navdedene situacije su prouzrokovane usled promena u 
tražnji koje su sada izuzetno česte i nekada se dešavaju i na dnevnoj bazi.  Zaposleni se 
suočavaju sa visokom fluktuacijom primanja, što često dovodi do pojave stresa izazva-
nog neizvesnom budućnošću (Đuretić & Krasulja, 2019). U okruženju koje determiniše 
Ekonomija na zahtev, ljudi posao primarno ne biraju shodno obrazovanju i interesovanju, 
već ga biraju, uglavnom zbog toga što stalni posao sve ređe pronalaze, ili ga uopšte ne-
maju. Pravna zaštita radnika, takođe, u opisanoj situaciji je veoma teška. Stavka radničke 
klase, kakava je ranije postojala, sada je stvar prošlosti. Organizacije koje zapošljavaju 
“po projektu” nisu u obavezi da radnicima u potpunosti plate brojne vidove osiguranja i 
doprinosa (Hyun-Sung, 2017). Veliki broj radnika ne može da ostvari pravo na socijalno 
osiguranje, a postoji puno primera iz prakse koji ukazuju na tačnost navedene tvrdnje. Na 
primer, vozači Ubera u Engleskoj, tužili su ovu kompaniju jer je konstatno kršila zakon 
o minimalnim nadnicama i godišnjem odmoru. Situacija sa ovom kompanijom bila je 
slična i na tržištu SAD. Takođe, mnogo spornih pitanja javlja se i u domenu poslova sve 
popularnije brze dostave roba i usluga, gde kompanije svoje zaposlene skoro uopšte i ne 
štite (Hyun-Sung, 2017). U uslovima koje diktira Ekonomija na zahtev, radnici sklapaju 
ugovore direktno sa poslodavcima, bez posredstva unija i sindikata. Ovakva konstelacija 
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na tržištu rada, poslodavce dovodi u dominantniji položaj – oni su sada u mogućnosti da 
eksploatišu radnu snagu. Prelazeći sa posla na posao, shodno kretanjima tražnje, zaposleni 
više nemaju svoju matičnu organizaciju, pa samim tim, osećaj lojalnosti i solidarnosti 
nestaju. Sa druge strane, sklonosti ka depresiji i različitim psihičkim oboljenima, rastu 
(JuHwan, 2018).  Rešenja za  veliki deo navedenih problema postoje, ali bi ih trebalo što 
pre sprovesti u delo. Radi se o obezbeđivanju minimalne socijalne sigurnosti za radnike 
i osnivanju većeg broja unija i sindikata koji bi štitili prava zaposlenih.

Ekonomija na zahtev ima brojnih prednosti koje se prvenstveno ogledaju u mo-
gućnosti brzog pronalaženja posla i zarade kao i fleksibilnih radnih sati. Međutim, sve 
navedene nedostatke nikako ne treba izgubiti iz vida.  Svakako, veliki broj autora tvrdi da 
se navedeni vid ekonomije ne može nazvati ekonomijom blagostanja (Hyun-Sung, 2017).

UTICAJ ČETVRTE INDUSTRIJSKE REVOLUCIJE NA TRŽIŠTE RADNE SNAGE 
I NA RAZVOJ NOVIH VEŠTINA I KOMPETENCIJA ZAPOSLENIH

Kako je već u radu istaknuto, usled značajnog uticaja globalizacije, velike multinaci-
onalne kompanije nalaze se u mogućnosti da na vrlo lak način eksploatišu radnu snagu 
i resurse zemalja u razvoju. Brojne multinacionalne kompanije su tokom vremena već 
uspostavile praksu otvaranja fabrika na tržištima jeftine radne snage koja imaju “labavije” 
pravne regulative. Kao rezultat navedene poslovne prakse, u razvijenim zemljama došlo 
je do smanjenja zaposlenosti u proizvodnom sektoru i to za 19% u proteklih 37 godina 
(Mun-sub & Hyun-Dae, 2015). Navedeno globalno okruženje i globalni trendovi po pi-
tanju radne snage, postaju još kompleksniji pod uticajem Četvrte industrijske revolucije. 
Naime, Četvrta industrijska revolucija sa sobom donosi produbljivanje jaza u primanji-
ma na tržištu radne snage.  Na primer, u periodu od 1940-1980.godine, produktivnost 
i plate, rasle su istim tempom. Međutim, od pojave Interneta, odnosno perioda 90-tih 
godina prošlog veka, varijable zaposlenosti i produktivnosti, više nisu bile podudarne. 
Navedeno, indicira da će upotreba robota na tržištu radne snage, pomenutu nejednakost, 
samo dodatno pojačati (Srnicek, 2017). Takođe, značajno je ponovo istaći da je veliki broj 
organizacija svoje poslovne procese fragmentisao, odnosno neke njihove delove preselio na 
tržišta sa jeftinijom radnom snagom, ili pak u potpunosti automatizovao. Cilj je, naravno, 
smanjivanje troškova proizvođača, ali uz neminovne loše konsekvence za radnu snagu iz 
matične zemlje, koja u ovom slučaju gubi mogućnost zapošljavanja. Napredovanje ovog 
procesa dovešće do nestabilnosti na tržištu radne snage, a tradicionalnih poslova i veza na 
liniji “zaposleni-organizacija” biće sve manje. Sa druge strane, broj radnika koji obavljaju 
poslove na osnovu ugovora za određenu organizaciju, ali nisu zaposleni u organizaciji 
(eng “freelancer”), rašće ubrzanim tempom (De, 2015).

Četvrta industrijska revolucija je inicirala transformaciju “proizvoda” u „pametne 
proizvode“, zatim  “uređaje” u “pametne uređaje”, a intenzivirala je i njihovu međusobnu 
povevaznost posredstvom interneta (Milošević i dr, 2022). Navedena digitalna transforma-
cija poslovanja, ubrzana razvojem Četvrte industrijske revolucije, još više će intenzivirati 
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razvoj automatizacije, što će u krajnjoj instanci prouzrokovati da će zaposleni, naročito 
na rutinskim poslovima, u velikoj meri biti zamenjeni “automatizovanim uređajima i 
robotima koje kontroliše veštačka inteligencija” (Milošević i dr, 2022). Navedeni procesi, 
u ovom trenutku, a još više u budućnosti, neminovno će prouzrokovati značajnije otpu-
štanje zaposlenih, ali i značajnu transformaciju tražnje za određenim profilima na tržištu 
rada. U fazi aktuelne Četvrte industrijske revolucije, doći u još većoj meri do velikih 
pomeranja na nivou gotovo svih sektora i industrija i to u smislu smanjenog potencijala 
zapošljavanja. Prema rečima autora Acemoglu i Respero (2017), uvođenje jednog robota 
u multinacionalnu korporaciju dovešće do smanjene potrebe za angažovanjem radnika u 
iznosu od 0.37% na 1000 radnika. Posmatrajući industrije izolovano, najveći broj robota 
do sada uveden je u automobilskoj industriji (Acemoglu & Restrepo, 2017). Takođe i in-
dustrija gume i plastike u vodećim zemljama u razvoju, u rad su uvele veliki broj robota, 
čak deset puta više u odnosu na razvijene zemlje. Iz navedenog se može zaključiti da će 
nestati veliki broj poslova, a posebno onih koji pripadaju kategoriji nisko plaćenih. Au-
tomatizacija će potisnuti potrebu za uopšljavanjem običnih, nisko-obrazovanih radnika 
koji obavljaju rutinske poslove (Carbonero i dr. 2018). Budući poslovi biće polarizovani 
prema svojoj pririodi, odnosno u zavisnosti da li je u tom domenu moguće izvršiti robo-
tizaciju, ili ne. Studija koju su sproveli autori Frey i Osborne (2017) predviđa da će čak 
47% poslova na tržištu SAD biti zamenjeno upotrebom kompjutera i automatizacije i to 
u periodu od narednih 10 godina.

Sa aspekta generalizacije uticaja Četvrte industrijske revolucije na nivo globalne 
zaposlenosti, izdvojene su sledeće kategorije transformacionog uticaja i to:

1.  U okviru Četvrte industrijske revolucije, barijere između ljudi i mašina polako 
nestaju. Informacije se čuvaju i procesuiraju u kompjuterskim oblacima koji su 
raspoloživi sa svih lokacija i u svakom trenutku (Herceg i dr. 2020).  

2.  Četvrta industrijska revolucija dovodi do radikalnih promena na tržištu radne 
snage, pa će veliki broj poslova biti zamenjen radom robota. Takozvana super-in-
teligencija zasnovana na skupu tehnologija kao što su Internet stvari (Internet of 
Things, IoT), kompjuterski sistemi i veštačka inteligencija, dovešće ljudski kapital 
u jednu sasvim novu, nepovoljniju poziciju (Bloem i dr. 2014).

3.  Prema izveštaju američkog odeljenja za radnu snagu (eng. US department of 
Labor) u periodu od 1960-2014.godine, broj zaposlenih radnika u fabrikama se 
smanjio za 2/3, dok je produktivnost drastično porasla. Isto tako, u periodu od 
1973-2014.godine plate po satu, porasle su za 84%, a nove industrije otvorile su 
i veliki broj novih poslova (Bureau of Labor). Analogno navedenim izveštajima, 
očekuje se nastavak navedenog trenda u okviru Četvrte industrijske revolucije. 
Potencijalno, razvoj tehnologije omogućiće rast produktivnosti, prouzrokovaće 
gubitak određenih poslova, ali će i otvoriti neke nove poslove.

4.  Dolaskom Četvrte industrijske revolucije, upotreba Velikog broja podataka 
(eng. Big data) se povećala, pa tako dolazi i do potrebe za upošljavanjem novog 
tipa stručnjaka. Investiranje u ovu oblast informacionih tehnologija, značajno je 
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porasla, zapravo se čak i duplirala u periodu od 2011-2016.godine (Beyer i dr.  
2016).

5.  Četvrta industrijska revolucija je dodatno ubrzala globalni trend transformacije 
„vlada” u “e-vlade” (eng. e-government), koje pružaju mogućnost realizacije 
velikog broja administrativnih zadataka   posredstvom interneta, što  dalje može 
uticati na redukciju broja zaposlenih u državnom aparatu (Yildiz, 2007).

Izvesno je da će napredovanje Četvrte industrijske revolucije dovesti do stvaranja 
socio-ekonomskih problema. Konkretno, tržišta jeftine i nisko kvalifikovane radne sna-
ge, prestaju da budu toliko atraktivna, s obzirom da se posao navedenog tipa lako može 
automatizovati i /ili zameniti robotima. Velike kompanije su već razradile sistem u kome 
svoje pogone stacioniraju blizu glavnih tržišta, što je suprotno dugogodišnjem trendu 
seljenja proizvodnje, isključivo u zemlje sa jeftinom random snagom poput Kine, Tajvana, 
Malezije, itd. Cilj, novog trenda je da se proizvodi, proizvedu i dostave u što kraćem roku 
na ciljna tržišta. U ovoj situaciji obično se radi o vraćanju proizvodnje u zemlju porekla 
(sistem poznat pod nazivom eng.“re-shoring”) (Boute i dr. 2018). U takvom okruženju, u 
kome je zamena ljudi mašinama postala realnost, strah od nezaposlenosti počinje naglo 
da raste. Sada se poslovno-privatni balans menja, ali u drugačijem kontekstu, pri čemu 
strah od neizvesne budućnosti i pitanja egzistencije dobijaju primat, a “oplemenjivanje” 
ličnog života i prostora, bivaju potisnuti u drugi plan.  

U okruženju koje diktira Četvrta industrijska revolucija, čak ni visoko obrazovana 
radna snaga ne uživa visok stepen sigurnosti. Rad visoko obrazovane radne snage, takođe, 
može biti zamenjen tehnologijama poput robota, Internet stvari i veštačkom inteligenci-
jom. Prema navodima autora Min i grupe autora (2019), sektori najpodložniji robotizaciji 
usled razvoja Četvrte industrijske revolucije su: 

1. Poljoprivreda 
2. Šumartsvo
3. Drvna industrija i proizvodnja papira
4. Automobilska industrija 
5. Građevinarstvo
6. Tekstilna industrija, 
7. Industrija gume i plastike

8. Obrazovanje, istraživanje i razvoj
9. Industrija prerade metala 
10. Proizvodnja industrijske opreme 
11. Hemijska industrija 
12. Industrija hrane i bezalkoholnih pića  
13. Rudarstvo

Takođe, prema istraživanju autora Min i grupe autora (2019), lista zanimanja rangirana 
po stepenu rizika od gubitka posla usled robotizacije u narednim decenijama, bila bi sledeća: 

1. Kondicioni treneri
2. Savetnici za razvoj karijere
3. Lekari i hirurzi 
4. Nastavnici u osnovnim školama
5. Savetnici za mentalno zdravlje

9.  Instruktori u različitim oblastima 
obrazovanja

10. Radnici u pozorišu 
11. Farmaceuti 
12. Glumci 
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6. Analitičari za kompjuterske sisiteme
7. Kustosi
8. Vaspitači u predškolskim ustanovama

13. Ekonomsiti 
14. Inženjeri 
15. Agenti za prodaju nekretnina 
16. Prodavci u maloprodaji 
17. Računovođe  
18. Telemarketari 

Prema autorima Nedelkoska & Quintini, (2018, str.51) i autorima Milošević i dr 
(2022), lista zanimanja rangirana po stepenu rizika od gubitka posla usled robotizacije 
usled razvoja Četvrte industrijske revolucije su: 

01.  Pomoćni radnici u obradi i pripremi 
hrane 

02. Pomoćni radnici higijeničari 
03. Rudari, građevinski radnici i vozači 
04.  Radnici u fabrikama na proizvodnim 

trakama 

05. Radnici u poljoprivredi i šumarstvu
06. Lični konsultanti 
07. Radnici u industriji prerade metala, 
08. Moleri i lakireri 
09. Prodavci 
10. Električari     

Pojava Četvrte industrijske revolucije kao i uvođenje sve većeg broja inovacija, nemi-
novno dovodi do skraćivanja životnog veka proizvoda, pojave novih organizacionih formi, 
a svakako utiče i na zaposlenost i transformaciju zahteva za novim veštinama zaposlenih. 
U navedenom okruženju, radnici su doslovce obavezni na stalna usavršavanja postojećih 
znanja. Prema izvorima Change (2023) i Milošević sa grupom autora (2022), ovladavanje i 
šira primena novih tehnologija u okviru Četvrte industrijske revolucije, rezultira  u ovom 
trenutku, a još intenzivniji uticaj će imati u budućnosti na “nestanak mnogih tradicio-
nalnih poslova, ali i na pojavu novih zanimanja u skladu sa razvojem novih tehnologija, 
proizvoda, usluga i novih tržišta”. Prema World Economic Forum-u (2020), zanimanja 
rangirana po stepenu rizika od gubitka posla, ali i lista zanimanja koja će sve više dobiti 
na značaju, usled daljeg razvoja Četvrte industrijske revolucije, date su u sledećoj tabeli: 

Tabela 1. Liste zanimanja rangirane po verovatnoći od gubitka posla/verovatnoći  
nastajanja novih poslova usled razvoja Četvrte industrijske revolucije

Lista zanimanja rangirana po stepenu rizika od 
gubitka posla usled robotizacije

Lista zanimanja rangirana po verovatnoći 
nastajanja novih poslova usled robotizacije

1. Radnici za unos podataka 1. Specijalisti za analizu podataka

2. Administrativni radnici 2. Specijalisti za veštačku inteligenciju i mašinsko 
učenje

3. Računovođe 3. Big Data specijalisti / specijalisti za prikupljanje i 
obradu velikog broja podataka

4. Revizori 4. Specijalisti za strategiju i digitalni marketing
5. Radnici u fabrikama na poslu sklapanja 

proizvoda 5. Specijalisti za automatizaciju procesa
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Lista zanimanja rangirana po stepenu rizika od 
gubitka posla usled robotizacije

Lista zanimanja rangirana po verovatnoći 
nastajanja novih poslova usled robotizacije

6. Menadžeri za pružanje usluga 6. Specijalisti za razvoj poslovanja
7. Radnici za pružanje informacija 7. Specijalisti za digitalnu transformaciju
8. Mehaničari 8. Specijalisti za bezbednost informacija
9. Magacioneri 9. Programeri 
10. Poštanski službenici 10. Specijalisti za  razvoj internet stvari (IoT)
11. Bankarski službenici 11.  Projektni menadžeri 
12. Lični treneri 12. Specijalisti za bazu podataka i mreže 
13. Radnici u građevinarstvu 13. Specijalisti za razvoj i primenu robotike

Izvor: prilagođeno, World Economic Forum. (2020). The Future of Jobs Report 2020;
Miloševic, D., Ilić, D. & Popovic, J.  (2022). Digital Transformation Impact on Jobs  

After COVID-19 Pandemic, Ecoforum, Romania, Vol.11, No.1, 2022.

Navedene promene u globalnom okruženju, a dodatno intenzivirane uticajem Četvrte 
industrijske revolucije dovode do stvaranja novih organizacionih formi, koje su pliće, otvo-
renije pa samim tim i agilnije. Konkretno, smatra se da će upravo organizaciona agilnost 
zaposlenima omogućiti da u poslu steknu viši stepen autonomije, da učestvuju u svim 
aspektima socijalnih inovacija, da simultano rade u više timova i na više projekata. Izvesno 
je da će kompetencije zaposlenih morati da dožive transformaciju, shodno svim navedenim 
promenama. Prema izveštaju OECD od 2017. godine, pod nazivom “Budućnost obrazova-
nja i veštine potrebne za 2030. godinu” (eng. “The future of education and skills education 
2030”), na listi se nalaze sledeće kompetencije (Chmielecka and Kraśniewska, 2019): 

1. Interdisciplinarne veštine, 
2. Kretaivne i analitičke veštine, 
3. Digitalne i tehničke veštine, 
4. Preduzetničke veštine, 
5. Liderske veštine, 
6. Posedovanje globalne svesti i obrazovanja. 
Autori Śledziewska i Włoch (2020) predlažu podelu kompetencija na tri grupe i to 

- digitalne, kognitivne i socijalne, kako je i prikazano u sledećoj tabeli: 

Tabela 2. Kompetencije zaposlenih neophodnih za Četvrtu industrijsku revoluciju
Digitalne kompetencije Kognitivne kompetencije Socijalne kompetencije

Za razliku od “mekih”, digitalne veštine 
se nazivaju “tvrdim”. Digitalne kompe-
tencije, posebno dobijaju na važnosti i 
nisu ograničene samo na programiranje 
i analizu podataka, već pokrivaju čitav 
set veština počev od rešavanja digitalnih 
problema uopšte, pa sve do internet 
sigurnosti i zaštite podataka.

Kognitivne kompetencije kolokvijalno se 
mogu nazvati kompetencijama razmišljanja. 
Navedeni širok koncept uključuje: kreativ-
nost, logičko rezonovanje, rešavanje kom-
pleksnih problema, kritičko razmišljanje, 
sposobnost procene kvaliteta informacije, 
adaptibilnost, fleksibilnost i otvorenost 
ka promeni.

Posedovanje otvorenog 
uma pokazalo se posebno  
značajnim kada je reč o su-
očavanju sa neizvesnošću. 
Socijalne komptetencije su 
timski rad, emocionalna in-
teligencija, posedovanje pre-
duzetničkog duha, liderstvo.

Izvor: Śledziewska, K., Włoch, R. (2020). Jakich kompetencji wymaga rewolucja  
przemysłowa 4.0? Pomorski Przegląd Gospodarczy.
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KRIZA KAO GENERATOR STRATEŠKIH PROMENA  
U ORGANIZACIJAMA I NJEN UTICAJ NA ZAPOSLENE      

Drugi aspekt u ovom radu, pored uticaja Četvrte industrijske revolucije, predstavlja 
analizu uticaja koji  krize imaju na stratešku transformaciju organizacija, kao i uticaja 
koji ostvaruju na zaposlene. Najšire posmatrano, “kriza predstavlja negativne, nepoželjne, 
neočekivane i nepredvidive događaje i situacije koje stvaraju osećaj nesigurnosti i nei-
zvesnosti” (Fink, 1986; Ilić, 2021a, str.200). Sa organizacionog aspekta, “kriza predstavlja 
iznenadni i neočekivani događaj koji ima tendenciju da poremeti poslovanje organiza-
cije kako po pitanju finansijske stabilnosti tako i po pitanju ugleda” (Coombs, 2007, str. 
163-176; Ilić, 2021a, str.200). Što se tiče izvora kriza, njih je moguće podeliti na eksterne  
i interne izvore. 

Eksterni izvori krizna mogu biti “prirodni, poput pandemija kao što je pandemija 
Covid-19, zatim,   poplava, požara, uragana, tornada, zemljotresa, zatim, politički izvori 
kao što su ratni sukobi, protesti, neredi; tehnološki izvori koji obuhvataju nuklerane ka-
tastrofe i hemijska zagađenja i svakako ekonomski izvori, poput ekonomske krize (Ilić, 
2021a, str.200). Interni izvori kriza, obuhvataju neadekvatne strateške poteze menadžmenta, 
nedostatak adekvatnih ljudskih resursa, moguće kršenje zakonske regulative, ili nepošto-
vanje bezbednosnih standarda (Ilić, 2021a, str.200).

Anticipativni krizni menadžment, nevezano koji su izvori kriza u pitanju, trebalo 
bi da ima razrađene mehanizme za adekvatno reagovanje u iznenadnim, a nepovoljnim 
situacijama. U izveštaju konsultantske kuće Deloitte, publikovanom u maju 2020. godine, 
pod nazivom “Adaptibilna organizacija - nova normalnost (eng. Adaptibile Organisati-
on - New normal)”, ukazuje se, da su današnje organizacije prinuđene da usvoje nove 
poslovne modele kako bi postale što responsivnije u kompleksnom i nepredvidivom 
vremenu. Ključna reč za novo vreme postaje reč “adaptibilnost”, pa iz tog razloga, tra-
dicionalne organizacione forme, usled svoje nefunkcionalnosti, postaju stvar prošlosti. 
Međutim, u većini organizacija zabeležen je visok stepen inercije kada su u pitanju pod-
sticanje za sprovođenje promena. Pre Covid-19 krize, najveći broj kompanija je samo 
teoretski, odnosno “na papiru”, tvrdio da je sisteme adaptibilnosti neophodno ugraditi 
u organizaciju, dok je mali broj istih zaista to i uradio (svega 27% od ukupnog broja 
organizacija obuvaćenih analizom),(Deloitte, 2020). Prema istom istraživanju, osnovne 
barijere za uvođenje inovacija u oblast organizovanja, bile su duboko ukorenjena verova-
nja osnivača. Takođe, okruženje je ranijih godina bilo relativno stabilno u poređenju sa 
današnjim, pa su jasno definisani protokoli i pravila, bili lako primenljivi, a menadžment 
se nije suočavao sa problemima u efikasnom i efektivnom izvršenju zadataka. Među-
tim, “nova normalnost” uslovila je organizacije da naprave fundamentalne promene u 
načinu rada, ali i da transformišu osnovna organizaciona načela, kako je i prikazano  
u sledećoj tabeli:  
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Tabela 3. Stara / nova organizaciona načela

Stara organizaciona načela Nova organizaciona načela (transformisana organizaciona načela 
nakon krize) 

Radikalne promene su stvar iz-
bora.

Radiklane promene su neminovnost i čitava organizacija prolazi 
kroz njih s obzirom da je to jedini način za izlazak iz krize. Promena 
delatnosti velikog broja organizacija postaje neminovnost.

Visoko poštovanje tradicionalnih 
praksi.

Organizacije su “gurnute” u neizvesno. Stalna potraga za inovativ-
nim solucijama. Organizaciona pravila propisana od strane moćnika 
gube značaj – bitan je samo način opstanka u krizi pa se svaka dobra 
ideja prihvata.

Ekosistem se tretira kao dat, a 
organizacije se ponašaju kao da ga 
poseduju.

Ekosisitem je bezgraničan. Organizacije traže podršku i pomoć od 
nekonvecionalnih partnera kako bi ojačale sopstvene kapacitete. 
Međusobna kolaboracija postaje sve jača.

Upravljanje promenama je u veći-
ni slučajeva nedovoljno efikasno.

Prelazak na virtuelno poslovanje bez prethodnih priprema smatra se 
jednom od najvećih organizacionih promena novog doba. Tehnolo-
gija je centar promene i bez iste se ne može poslovati.

Izvor: Deloitte (2020a) Touche Tohmatsu India LLP. 

Konsultanti iz kompanije McKinsey, sugerišu da “nova normalnost” i Nova ekono-
mija zahtevaju poštovanje određenih pravila u poslovanju. Prema izjavama iz kompanije 
McKinsey, posebnu pažnju trebalo bi obratiti na redefinisanje metoda rada, izmene orga-
nizacione strukture i drugačiji pristup talentima (McKinsey, 2020). Nova normalnost je 
vreme kada plitke organizacione strukture moraju biti prihvaćene i primenjene u praksi. 
Izvesno je da će opstati samo one organizacije koje su spremne i dovoljno smele da ek-
sperimentišu primenom inovativnih rešenja. Kada je u pitanju redefinisanje metoda rada, 
potrebno je razmotriti tri obavezna procesa: brzinu donošenja odluka, osamostaljivanje 
zaposlenih i građenje novih partnerskih odnosa (McKinsey, 2020). Na osnovu navedenog, 
izvodi se zaključak da bi savremene organizacije trebalo da poseduju i razvijaju sledeće 
karakteristike i to (Deloitte, 2020):

1.  Misija i vizija bi trebalo da budu artikulisane na način, da se i interni i eksterni 
stejkholderi osete inspirisanim da zajednički nađu put iz krize.

2.  Kreiranje malih timova čija je osnovna karakteristika fleksibilno ponašanje, a koji 
su sačinjeni od stručnjaka različitih profila i koji imaju kapacitet da zadovolje 
novonastale potrebe potrošača.

3.  Neophodno je ukinuti striktna pravila jer ona inhibiraju samostalnost i kreativnost 
zaposlenih.

4.  Hijerahijsko liderstvo se napušta, odnosno, razvija se upravljanje na svakom or-
ganizacionom nivou. Timovi imaju svoje lidere koji brinu o zajedničkom uspehu, 
a ne samo o sopstvenim dostignućima. 
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5.  Lanac vrednosti se kreira sa ključnim stejkholderi sa kojima se potom dele resursi, 
zajednički rešavaju problemi i iznalaze inovativna rešenja.

Uspostavljanje novog oblika saradnje sa partnerima je jedna od novih metoda rada. 
Premda je svaka kompanija i pre krize imala svoje stalne partnere, u ovom slučaju misli se 
na istraživanje potpuno novih sfera saradnje koje daju inovativne rezultate. Tako će svaki 
od poslovnih sistema funkcionisati mnogo brže i efektivnije. Kada se razmatraju izmene u 
organizacionoj strukturi, neophodno je poći od smanjivanja broja menadžera sa srednje 
linije hijerahije. Organizacija novog doba mora imati karakteristike dinamičke mreže 
koja je sastavljena od timova stručnjaka. Manji i fleksibilni kros-funkcionalni timovi će 
tesno sarađivati uz pomoć i podršku svog lidera koji će im pomagati da uspešno ostvare 
datu misiju. Istraživanje koje je sprovedeno od strane McKinsey instituta jasno ukazuje 
da organizacije koje su i pre krize izazvane Covid-19, uvele agilne strukture, po izbijanju 
krize nisu imale veće poslovne probleme. 

Još jedan od redefinisanih metoda rada podrazumeva osamostaljivanje zaposlenih. 
Zaposleni bi trebalo da u što većoj meri preuzmu odgovornost za izvršenje zadatka i ce-
lokupnu poslovnu akciju. U ovom kontekstu, važno je da svaki zaposleni tačno zna, šta se 
od njega očekuje, konkretan zadatak koji treba da obavi, kao i u kom periodu isti treba da 
bude završen. Kao što je pomenuto, pandemija Covid-19 je ubrzala događaje, pa zaposleni 
više i nemaju priliku da mirno sede čekajući da im bude formalno saopšteno kako treba 
da postupe. Od njih se očekuje da princip izvrsnosti pokazuju u samostalnom dnevnom 
funkcionisanju. Premda sve navedeno, deluje dosta zahtevno u odnosu na prethodne 
periode, praksa je pokazala da kod ljudi dolazi do rasta motivacije upravo kada osete 
autonomiju u vršenju poslova koji su njihova ekspertiza. Eksperti zagovaraju i uvođenje 
hibridnog modela rada u kome zaposleni imaju mnogo viši stepen fleksibilnosti pa sami 
biraju vreme i mesto rada. Saradnja se može realizovati i “on-line” i “off-line”. Na ovaj 
način doći će do pospešivanja socijalne kohezije pa će organizaciona kultura ostati jaka 
čak i u situaciji saradnje na daljinu. Takođe, izgledi da najbolji stručnjaci i talenti napuste 
organizaciju značajno će se smanjiti. Zanimljivo je napomenuti da su mnoge kompanije iz 
Silikonske doline bile organizovane na ovaj način, mnogo godina pre pandemije. Prema 
kompaniji Deloitte (2020), menadžment promene u vreme pandemijske krize bi trebalo 
da počiva na sledećim osnovama:

1.  Agilno liderstvo - vođenje i inspirisanje zaposlenih u fazi pandemije, moguće je 
samo ukoliko lider poseduje pravu i iskrenu saosećajnost. 

2.  Kros-funkcionalni timovi – lideri bi trebalo da formiraju kros funkcionalne timove 
čiji zadatak će biti razvijanje koordiniranih odgovora na zahteve okruženja.

3.  Formiranje centralne kancelarije (eng. CRO – Central Response Office) sastavljene 
od više organizacionih funkcija.  

4.  Identifikovanje ključnih stejkholdera - ovaj korak je neophodan kako bi se sma-
njili negativni uticaji i obezbedio viši stepen kontrole faktora okruženja (kupci, 
dobavljači, potrošači, mediji, interno osoblje, bord direktora, vladine agencije). 
Zajedničkim delovanjem, obezbediće se viši stepen predvidivosti u poslovanju,  
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a svaka strana osetiće se sigurnije. Tokom vremena u poslovanju će doći do po-
rasta međusobnog poverenja i izgradnje lojalnosti. 

5.  Insistiranje na stalnoj komunikaciji - zaposleni su tokom trajanja krize izloženi 
kontradiktornim informacijama što im otežava proces donošenja ispravnih odluka. 
Stoga je potrebno kreirati inkluzivnu komunikacionu strategiju koja će obezbediti 
brz i frekventan protok informacija kroz sve raspoložive komunikacione kanale.

6.  Trening i obuka zaposlenih i primena novih digitalnih metoda rada – posebno se 
pojačao u periodu karantina kada je većina zaposlenih značajno usavršila digitalne 
veštine, kako individualno, tako i pod pokroviteljstvom organizacija za koje rade.

Još jedan od korisnih alata koji pomaže uspešnom prolasku kroz proces organiza-
cione promene, krirala je konsultantska kuća Deloitte. Navedena konsultantska kuća, 
projektovala je “Covid-19 krivu promene” (eng. “COVID-19 change curve“), koja na vrlo 
praktičan način oslikava stanja kroz koje prolaze svi učesnici u poslovnom okruženju 
(Deloitte, 2020). Slično individualnom nivou, zaposleni u organizaciji prolaze tri sledeće 
faze i to: odbijanje, depresiju i prihvatanje realnog stanja.

Fazu odbijanja karakteriše pojava frustracije, kako samim virusom, tako i njegovim 
uticajem na organizaciono funkcionisanje. U ovoj fazim ljudi su skloni verovanju da će 
baš oni ostati izuzeti od bilo kakvog stradanja i nepogoda. Faza depresije može da varira 
od blage do jake, a pitanja kojima se pojedinci bave, odnose se na brigu o porodici, stalni 
strah od gubitka posla i plate, potpunog gašenja ekonomije, nemogućnosti snabdeva-
nja osnovnim životnim namirnicama, itd. Fazu prihvatanja karakteriše suočavanje sa 
realnošću. Zaposleni počinju da prihvataju standarde i procedure rada u izmenjenim 
organizacionim okolnostima. 

Nakon prolaska kroz sve navedene faze, dolazi se do stadijuma posvećenosti u kome 
se čitav organizacioni personal trudi da nauči potrebne nove veštine i tako doprinese 
opstanku organizacije Takođe, menadžeri dobijaju potpuno nove zadatke. Oni su u oba-
vezi da kadar aktivno pripremaju, vode i obučavaju, stalno radeći na pridizanju morala i 
produktivnosti. Dobro rešenje predstavljaju i pružanje podrške u vidu kreiranja internih 
modela komunikacije, edukativnih seminara i programa mentorstva. 

Neophodnost promena u polju karijere
Prema McKinsey institutu, “karijeru je potrebno graditi i razvijati na način koji će je 

održati elastičnom, kako u trenutnim, tako i budućim krizama“ (Lund i dr. 2020). Eksperti 
iz oblasti menadžmenta ljudskih resursa, već duži niz godina, nagalašavaju da bi savre-
mena karijera trebala biti elastična. Period stvaranja Nove ekonomije testira elastičnost 
karijere, a ni jedna profesija nije izuzeta. Autor Rochat sa grupom autora (2017), navodi 
da se radi o procesu koji se sastoji od sledećih faza: 

1. Identifikovanje situacije koja može biti pretnja karijeri (na primer pandemija); 
2.  Procena stepena slabosti, snaga, šansi i opasnosti karijere (SWOT matrica razvoja 

karijere); 
3. Determinisanje poželjnih ishoda i formiranje plana za njihovo dostizanje.
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Brojne studije koje su realizovane i pre krize izazvane pandemijim Covid-19, ukazuju 
da na elastičnost karijere, u velikoj meri utiču i lični faktori i faktori okruženja. Individulani 
faktori, odnose se na osobine ličnosti, znanja, veštine i stav prema radu. Sa druge strane, 
faktori okruženja, obuhvataju podršku koju pojedinac dobija u organizaciji, porodici, ali 
utiču i same karakteristike posla (Kossek and Perrigino 2016; Lengelle, Van der Heijden, 
and Meijers 2017).

Pored koncepta elastičnosti, potrebno je osvrnuti se i na koncept održivosti karijere. 
Navedeni koncept,  ukazuje da pojedinac treba da ulaže u karijeru, razmišljajući inovativno 
o svim budućim koracima koje bi trebalo da preduzme. Osnova koncepta, leži u spoznaji 
da su za ovaj proces odgovorni, kako pojedinac, tako i organizacija (Van der Heijden & 
DeVos 2017). Ključni aspekt u izgradnji održive, post Covid karijere, jeste učenje iz iskustva 
i njegova direktna primena u praksi. Kako autor Heslin i saradnici navode (2020), ljudi bi 
trebalo da budu spremni na prihvatanje novih znanja koje postaju ključ konkurentnosti 
na tržištu radne snage. Autor Chudzikowski i saradnici (2020) ističu da održiva karijera 
zavisi i od konteksta u kome pojedinac funkcioniše. Ljudi koji se zauzimaju za svoju ka-
rijeru, razmišljaće iz ugla sopstvenih potreba i prioriteta, a koje se nalaze u tesnoj vezi sa 
interesima zajednice i organizacija u kojima rade. Sa druge strane, organizacije bi trebalo 
da se potrude da zadrže talente i tako formiraju održivu kulturu, pod čijim uticajem će 
se razvijati na još kreativniji način (Chudzikowski i dr. 2020).  U navedenom kontekstu, 
“Teorija o održavanju resursa (eng. COR - Conservation of Resources)”, može biti od velike 
koristi u vreme post Covid krize i intenzivinih promena u karijeri. Autor Hobfoll, inače 
tvorac ove teorije, navodi da ljudi rade kako bi stekli i očuvali resurse, kao i da resursi 
nisu distribuirani ravnomerno, pa ljudi koji su siromašniji drastičnije reaguju na njihovo 
dodatno smanjivanje (Hobfoll, 1989; Hobfoll, 2001). 

Predviđanja vezana za radno okruženje budućnosti 
Kako je istaknuto u dokumentu koji je kreirala i publikovala konsultantska kuća PwC 

(eng. PricewaterhouseCoopers), budućnost sveta rada, posmatrano za period do 2030. 
godine, obeležna je sa četiri boje koje reprezentuju četiri različita scenarija, odnosno 
reprezentuju “Crveni, Plavi, Zeleni i Žuti svet”. Svaki od mogućih scenarija, odnosno 
svetova, pred poslodavce i zaposlene, postavlja svoje zahteve, kada su u pitanju izazovi 
u području poslovanja, ali i razvoja karijere (PwC, 2017). Navedeni pristupi, prikazuju 
različite scenarije koji u zavisnosti od svojih parametara, različito utiču na transformaciju 
organizacija, ali i čitavog globalnog okruženja.  

Prvi scenario, odnosno “Crveni svet”, posmatra globalno okruženje kao inkubator 
inovacija. U njemu, ljudi i inovacije, postaju nerazdvojni. Odeljenje za ljudske resurse više 
ne postoji u tradicionalnom smislu, već se talentovani zaposleni regrutuju i unajmljuju 
uz pomoć specijalizovanih agencija. Komunikacija između zaposlenih i poslodavaca 
odvija se isključivo putem digitalnih platformi. U Crvenom svetu, na tržištu dominiraju 
velike kompanije koje su u stalnoj potrazi za talentovanom radnom snagom, a koja ima 
mogućnost da ostvari natprosečna primanja. Merilo uspeha postaje brzina rada i rea-
govanja, dok kompanije prema zaposlenima postaju sve manje lojalne, sem po pitanju 
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specijalista. U ovakvom ambijentu, specijalisti se visoko cene. Inače, specijalistima se u 
ovom svetu, smatraju osobe koje su svoja znanja i veštine stekla u praksi, učeći “u hodu”, 
kao i kroz razmenu informacija sa kolegama iz različitih poslovnih mreža. U Crvenom 
svetu, organizacije nemaju potrebu za zapošljavanjem velikog broja ljudi, što zaposlene 
primorava da sve više uče, svesni činjenice da jedino na taj način mogu održati konku-
rentnost i zaradu. Isto tako, ljudi ne računaju na stalno zaposlenje, već se sele sa projekta 
na projekat. Međutim, na ovu pojavu, ne gledaju negativno, čak suprotno, posmatraju je 
kao slobodu za pregovaranjem sa više poslodavaca po sopstvenom izboru. Prema mišljenju 
više od 10000 zaposlenih iz SAD, UK, Kine, Indije i Nemačke, samo nekolicina ljudi u 
ovakvom svetu, imaće stalan posao. Potraga za talentima u 2030. godini biće najvažniji i 
najteži zadatak o kome će se, u ovom slučaju, brinuti veštačka inteligencija (PWC, 2017).

U svetu, koji stručnjaci iz PwC kompanije nazivaju “Plavim svetom”, veličina kom-
panije, imaće presudni značaj u odbrani konkurentske pozicije na tržištu. Korporacije će 
rasti velikom brzinom i tako postajati finansijski prodornije i bogatije, čak i od pojedinih 
zemalja. Radna snaga je organizovana po takozvanom eng. “lean” principu, a menadžment 
shvata da od njene produktivnosti zavisi uspeh čitave organizacije. Centralna figura u 
odboru direktora je izvršni direktor za personal (eng.Chief People Officer – CPO), dok 
se o ljudima vodi stalna briga u smislu zdravlja i opšteg blagostanja. U Plavom svetu, 
menadžment se stalno bavi merenjem i praćenjem performansi zaposlenih koji uz pomoć 
automatizovanih radnih procesa treba da dosegnu vrhunske performanse. Zaposleni koji 
imaju potencijal dobijaju dobre položaje i imaju visoka primanja, ali i pored toga, ostatak 
kadra uživa apsolutne beneficije. 

Osnovna karakteristika “Zelenog sveta”, predstavlja visok stepen socijalne svesti. Orga-
nizacije se ponašaju odgovorno, što doprinosi opštem dobru i na globalnom nivou. Između 
zaposlenih i poslodavaca formiraju se odnosi lojalnosti, poštovanja i poverenja. Korporativna 
odgovornost postaje imperativ poslovanja, pa briga o razvoju ljudi i lokalne zajednice je 
veoma izražena. Ljudska prava se poštuju bez izuzetka kao i sva etična ponašanja koja za 
cilj imaju maksimalno očuvanje životne sredine. U ovakvom okruženju posao se ne oba-
vlja samo u svrhu sticanja visokog profita. Prednosti automatizacije i visoke tehnologije se 
maksimalno koriste, ali se vodi i stalna briga o očuvanju retkih resursa i održivog razvoja. 
Za razliku od prethodna dva sveta, u Zelenom svetu, zaposleni uživaju humaniji tretman. 
Šeme fleksibilnih radnih sati, maksimalno su prilagođene ljudskim potrebama. Poslodavci 
formiraju fer odnose sa zaposlenima, što doprinosi stvaranju organizacione kulture u kojoj 
dominiraju dobri međuljudski odnosi. Rivalitet i borba za kadrove i dalje postoji, posebno 
kada su u pitanju talenti, ali više nije tako bespoštedna i agresivna. Osnovna ideja se najkraće 
može izneti na sledeći način: “klimatske promene imaju najjači uticaj na način rada, pa će 
shodno tome doći i do promene prioriteta, kako organizacija, tako i ljudi koji u njima rade”. 

U “Žutom svetu”, vlada opšte socijalno blagostanje. Srce posla, više nije isključivo 
profit, već etičnost koja doprinosi uzdizanju čitavog društva. Zaposleni i poslodavci tra-
že smisao u svemu što rade, dok je distribucija bogatsva ravnomerna. Vladine politike 
podržavaju prava radnika, a kompanije zaposlenima pomažu da se osete autonomno i 
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fleksibilno. Koncept pristojnog/dostojnog posla, podržava se na sve načine. Ambijent 
“Žutog sveta” u prvi plan stavlja ljude, a ne tehnologiju. Rečju, oni ne mogu, niti će biti 
zamenjeni robotima. Sa druge strane, elita koja se konstantno bogati na račun drugih, 
polako nestaje. Najviši stepen lojalnosti, zaposleni imaju prema kolegama, a ne prema 
organizaciji. Iako je tehnologija sveprisutna, posao ipak mora imati humani pečat i “dušu”. 

ZAKLJUČAK
 
Na osnovu rezultata istraživanja određenog broja eminentnih autora, konsultanstkih 

kuća i eksperata iz prakse, u radu je sagledan uticaj “Četvrte industrijske revolucije” na 
stratešku transformaciju organizacija sa posebnim fokusom na promenu poslovnih mo-
dela, kao i na uticaj koji ostvaruje na zaposlene. Brojni zaklučci, smernice i sugestije se 
odnose na ubrzavanje procesa strateške i digitalne transformacije organizacija usled većeg 
uticaja Četvrte industrijske revolucije zasnovane na automatizaciji i novim tehnologijama. 
Shodno navedenom, u radu je dat i prikaz modela nakon strateške transformacije inici-
rane uticajem Četvte industrijske revolucije. Poseban fokus, stavljen je i na najznačajnije 
rezultate istraživanja koja su doneta u domenu uticaja koji  navedena revolucija ostvaruje 
na transformaciju tržišta radne snage, odnosno na promenu zahteva za razvojem novih 
poslovnih profila. Rezultati i zaključi, odnose se i na uticaj koje krizne situacije izazvane 
pandemijom Covid-19, ostvaruju na ubrzavanje strateške transformacije organicija u 
pravcu rasta efikasnosti, ali i u pravcu promene organizacione strukture. Takođe, dat je 
i prikaz analize uticaja koje navedena kriza ostvaruje na promenu nivoa zaposlenosti, 
promenu strukture, ali i na promenu tražnje za različitim veštinama ljudskih resursa. U 
navedenom kontekstu, u radu, dat je i kratak osvrt na dokument koji je kreirala i publi-
kovala konsultantska kuća PricewaterhouseCoopers o budućnosti sveta rada posmatrano 
za period do 2030. godine. Navedeni dokument je zasnovan na četiri različita scenarija  
koji reprezentuju “Crveni, Plavi, Zeleni i Žuti svet”. Navedeni pristupi, prikazuju različite 
scenarije koji u zavisnosti od svojih parametara, različito utiču na transformaciju tržišta 
radne snage, transformaciju organizacija, ali i čitavog globalnog okruženja.  

Na osnovu svega iznetog u radu, ali i u ovom zaključku, neminovno je navesti i tvrdnju 
autora Zuhlke (2016) i autora Ilić (2017) sa saradnicima, koji ističu da “organizacije koje 
poslednje primene koncept Industrija 4.0 i koje poslednje prođu kroz digitalizaciju svih 
poslovnih procesa, prve će umreti, odnosno prve će nestati sa poslovne scene“. Analagno 
tome, može se izvesti i zaključak, da ljudi koji ne ulažu dovoljno u razvoj znanja, sposob-
nosti i veština, a posebno veština koje zahteva Četvrta industrijska revolucija, ostaće ne 
samo bez karijere, već će ostati, veoma verovatno i bez osnovnih ličnih primanja.    
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STATISTIČKA ANALIZA POVEZANOSTI OBILJEŽJA NA 
PRIMJERU SREDNJEG OBRAZOVANJA U FBiH 

Branka Marković
Fakultet za poslovne studije i pravo

Abstrakt: Veliki broj statističkih istraživanja vrše se pomoću statističkih metoda, u tom 
slučaju se može  jedna pojava posmatrati  nezavisno od druge pojava, analizu posmatramo 
kao jednodimenzionalnu analizu.Statistički postupak kojim se utvrđuje odnos između obilježja 
i jačina njihove povezanosti zovemo kolelacijom.Kod velikog broja slučajeva veza između 
pojava se računa kod numeričkih varijabli, međutim taj odnos i jačinu veze neophodno 
je odrediti i kod ordinalnih varijabli.Kod intervalnih i omjernih obilježja (kvantitativna 
obilježja), čija je distribucija frekvencija prikazana pomoću Gausove krive tj. gdje neme 
značajnog odstupanja podataka od normalnog rasporeda taj odnos se može prikazati kori-
steći Pirsonov koeficijent ili produkt moment corellation,pomoću koeficijenta determinacije 
ili koeficijenta regresije tj. koristimo parametarske koeficijenta korelacije.Nivo mjerenja će 
nam omogućiti koristeći statističke metode koje imaju manje snage.Jačina veze između dvije 
varijable visine i težine, utvrđuju se pomoću Personovog koeficijenta.

Kod pojedinih pojava koje se analiziraju, nisu ispunjeni svi uslovi za primjenu tih stati-
stičkih metoda.Jedan od osnovnih usluva  koji nije ispunjen jeste da se ne mjere intervalnom 
ili omjernom skalom.U tim slučajevima za mjerenje povezanosti koriste se neparametarski 
koeficijenti korelacije.

U takvim slučajevima odnos između varijabli koje su raspoređene u rangove , računa 
pomoću koeficijenata kontigencije.Prije toga neophodno je odrediti da li odnos između va-
rijabli može da se dobije korištenjem jednog od koeficijenata korelacije za sve varijable koje 
se mjere ordinalnom mjernom skalom.Najznačajniji je Spearmanov koeficijen korelacije.
Ovaj koeficijent se primjenjuje kada bivarijantna distribucija posmatranih varijabli ima, 
ne normalnu, nego monotonu distribuciju, monotoni rast ili opadanje.

Značaj Spearmanovog koeficijenta rang korelacije je u tome što je moguće izvršiti ran-
giranje prema određenim obilježima koje nije moguće izraziti numerički, međutim najvći 
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nedostatk Searmanovog koeficijenta ranga je u tome što različite razlike između vrijednosti 
obilježja odgovaraju istim razlikama kod ranga.

Spearmanovim koeficijent ranga ukazuje u kojoj su mjeri vrijednosti posmatrane jedne 
varijable u vezi sa promjenama vrijednosti druge varijable.

Veliki značaj u statističkom istraživanju ima način na koji se mogu objašnjavati neki 
komplikovani odnosi koji postoje između promatranih promjenljivih.

Takve odnose je moguće analizirati korištenjem multivarijabilne analize.Jačina veze 
između takvih posmatranih pojava čiji je analitički izraz predstavljen linearnom funkcijom., 
određeje se koeficijentom muptiple linearne korelacije

Ključne riječi: statistička analiza,korelacija, veza, ordninalna obilježja, multipli line-
arna korelacija, koeficijent, korelacije, jačina veze
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STATISTICAL ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP 
CHARACTERISTICS ON THE EXAMPLE OF SECONDARY 

EDUCATION IN FBiH

Abstract:A large number of statistical researches are carried out using statistical 
methods, in which case one phenomenon can be observed independently of another phe-
nomenon, the analysis is viewed as a one-dimensional analysis.The statistical procedure 
that determines the relationship between variables and the strength of their association 
is called correlation.In a large number of cases, the relationship between phenomena is 
calculated for numerical variables, however, this relationship and the strength the relati-
onship must also be determined for ordinal variables.For interval and ratio characteristics 
(quantitative characteristics), whose frequency distribution is shown using a Gaussian 
curve, i.e. where there is no significant deviation of the data from the normal distribu-
tion, it can be displayed using the Pearson coefficient or product moment correlation, 
using the coefficient of determination or the regression coefficient, i.e. we use parametric 
correlation coefficients.The level of measurement will allow us to use statistical methods 
that have less power.The strength of the relationship between the two variables of height 
and weight is determined using Person’s coefficient.

In the case of certain phenomena that are analyzed, not all conditions for the appli-
cation of these statistical methods are met. One of the basic conditions that is not met is 
that they are not measured using an interval or ratio scale.In those cases, non-parametric 
correlation coefficients are used to measure the association.In such cases, the relationship 
between variables that are arranged in ranks is calculated using contingency coefficients.
Before that, it is necessary to determine whether the relationship between the variables can 
be obtained using one of the correlation coefficients for all variables that are measured by 
an ordinal measurement scale.The most significant is Spearman’s correlation coefficient. 
This coefficient is applied when the bivariate distribution of the observed variables has, 
not a normal, but a monotonic distribution, monotonous growth or decline.

Of great importance in statistical research is the way in which some complicated 
relationships that exist between observed variables can be explained.
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Such relationships can be analyzed using multivariate analysis.The strength of the 
connection between such observed phenomena, whose analytical expression is represented 
by a linear function, is determined by the multiple linear correlation coefficient.

Key words: statistical analysis, correlation, relationship, ordinal characteristics,  
strength of relationship,multiple linear correlation coefficien

UVOD

Za svako planiranje bilo kakvih eksperimenata potrebno je poznavati određene ma-
tematićke i statističke metode .Većina metoda se zasnivaju  na izboru optimalnih faktora 
koji se analiziraju.

Proces planiranja svakog eksperimenta je odabir određenog plana eksperimenta koji 
mora da zadovoljava sve zahtjeve.Zahvaljujući eksperimentalnim metodama planiranja 
možemo utvrditi greške matematičkih modela i određivati njihovu adekvatnost .Pošto 
se u svakom mjerenju dobiju rezultati u obliku matematičkog modela , ti rezultati su 
opterećeni određenim greškama.U takvim slučajevima tačnost matematičkih modela 
nije dovoljna, a uz pomoć metode eksperimentalnog planiranja možemo modernizovati 
matematičko-statistički model povećanjem broja eksperimenata bez povećanja troškova.

Osnovni zahtjev pri planiranju eksperimenata je doći do pravila i određenih uslova 
za sprovođenje eksperimenta.U takvim slučajevima može da se dobiju tačne informacije 
o analiziranoj pojavi .Postoji veliki broj metoda koji se mogu koristiti ,a među njima ve-
liki je značaj planirnje regresijskih eksperimenata , koji podrazumjeva izradu najboljeg 
regresijskog modela.

Veliki značaj u statističkoj analizi ima način na koji se mogu  objašnjavati neki 
komplikovani odnosi koji postoje između promatranih promjenljivih.Kod velikog broja 
pojava u društvu postoji statistička povezanost, u većini slučajeva radi se o uticaju više 
promjenljivih na jednu promjenljivu.Ova se povezanost može analizirati multipli line-
arnom korelacionom analizom.Osnovni zadatak je da se utvrdi što je moguće veći broj 
faktora-prediktora koji direktno ili indirektno utiču na zavisno promjenljivu.Što postoji 
više nezavisno promjenljivih u tom modelu sve je manji značaj standardne greške.

1.0.REGRESIJA I KORELACIJA

Možemo posmatrati i analizirati jedno obilježje(karakteristiku ili svojstvo) elemenata 
statističkog skupa .Međutim u društvu postoje određene pojave koje su zavisne jedna od 
druge, pa često postoji potreba da se posmatraju istovremeno dva ili više obilježja.U većini 
slučajeva između analiziranih obilježja postoji određeni međuodnos tj. određena veza.

Kod pojava kod kojih postoji povezanost , takva povezanost može biti funkcionalna 
i statistička.Kod manjeg broja pojava postoji funkcionalna povezanost, dok većina pojava 
u društvu imaju statističku (stohastičku) povezanost..Donošenje zaključaka o vrsti veza 
dobiju se na osnovu , u mnogim slučajevima, uzorka.
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U zavisnosti od načina slaganja i smjera slaganja  obilježja , veza može biti: pozitivna-
(diskretna), sa porastom nezavisno promjenljive x i vrijednosti zavisno promjenljive y raste 
i negativna(inverzna) sa rastom nezavisno promjenljive x  opada zavisno promjenljiva y

Prema intenzitetu veze , osnovna podjela je na :funkcionalne i statističke.Za funk-
cionalne veze je karakteristično da je to vrlo čvrsta , jaka veza, koja se prikazuje izrazom 
: y=f(x).U ovom slučaju vrijednost nezavisno promjenljive jednaka je vrijednostima za-
visno promjenljive.Za statističku (stohastičku) vezu je svojstveno da je daleko slabija od 
funkcionalne .Kod ove veze samo jednoj nezavisno promjenljivoj odgovara više zavisno 
promjenljivih.Nikada se ne može predvidjeti sa sigurnošću vrijednosti zavisno promjen-
ljive, jer ona uzima vrijednosti sa nekom vjerovatnoćom.

Pošto se vrijednosti zavisno promjenljive ne mogu tačno odrediti za tačno zadanu 
vrijednost nezavisno promjenljive ,upravo zbog tih karakteristika , statistčka veza je vrlo 
labava.Zbog velikog broja slučajnih uticaja javljaju se neobjašnjeni dijelovi zavisno pro-
mjenljive.Kod statističke analize ispitivanje odnosa između dva ili više obilježja mogu da 
se posmatraju kao :regresija koja predstavlja analitički model odnosa između posmatranih 
pojava i korelacija kojom se određuje jačina zavisnosti između obilježja.

Za razliku od korealacije kod regresije je potrebno unaprijed odrediti šta je zavisna 
a šta nezavisno promjenljiva.Kod korelacije to nije bitno, jer se korelacijom ,koja čini 
više statističkih metoda, određuje  jačina veze između obilježja.Postoji neka vrsta veze 
između regresije i korelacije , a ona se ispoljava preko toga, da ukoliko nema regrsije 
nema ni korelacije.

Osnovni zadatak regresione i korelacione analize jeste da se utvrdi kvantitativno sla-
ganje  varijacija kod analiziranih pojava.Pri tome se kod veza između dvije promjenljive 
primjenjuju određene metode proste regrsije i korelacije, a ukoliko se vrši analiza odnosa 
više od dvije promjenljive koriste se metode višestruke korelacije i regresije.Posmatrane 
pojave mogu biti posredno i neposredno povezane, kao posljedica takve povezanosti 
postoji posredna i neposredna korelacija.Korištenjem ove analizene može se odrediti 
uzročno-posljedična povezanost tj.  ne može se odrediti šta je uzrok , a šta posljedica.

Pojam korelacija i regresija se koriste naizmjenično.Koja od analiza se koristi prva 
zavisi od istraživača i cilja istraživanja.Za korelacionu zavisnost smatraju se promjene 
jedne vrijednosti u vjerovatnoću pojave niza drugih vrijednosti neke druge karakteristike.

Osnovni zadatak korelacione statističke analize jeste da utvrdi smjer i oblik odnosa 
koji postoji između različitijih obilježja , sve do utvrđivanja nivoa značajnosti koeficijenta 
korelacije.

Prema obliku korelacija može biti: linearna(pravac) ili krivolinijska(zakrivljena), 
dok smjer korelacije može biti pozitivan(direktan) i negativan (indirektan).Kod pozitivne 
korelacie :veće vrijednosti nezavisno promjenljive , odgovaraju veće vrijednosti zavisno 
promjenljive, dok negativna korelacija predstavlja obrnuto svojstvo.Stepen korelacije se 
može odrediti sa vrijednostima koeficijenta korelacije.

Jačina veze nikada ne zavisi od smjerova i predstavljena je apsolutnim vrijednostima 
koeficijenta korelacije.
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U analizi se može prvo analizirati regresija , poslije se radi korelacija, to je bitno pošto se 
preko regresione analize (regresijskog koeficijenta) može da se odredi koeficijent korelacije.

1.1.Regresiona analiza 

Regresioni model predstavlja matematički oblik iskazivanja zavisnosti između po-
java, pomoću njega se najbolje utvrđuje kvantitativna zavisnost.Zadatak regresije je da 
se odredi sama priroda veze , a regresioni model je onaj model kojim se približavamo 
kvantitativnom slaganju varijacija analiziranih pojava.Kod regresone analize unaprijed 
je potrebno odrediti nezavisno i zavisno promjenljivu.Kada se posmatra broj nezavisno 
promjenljivih u samom modelu , svi modeli kod regresije dijele se na :jednostruku ili 
višestruku regresiju.

Oblik regresionog modela, matematički predstavljen, ima opšti oblik:
y=f()
Matematička funkcija utvrđuje model regresije koji može biti linearni ili nelinearni.

Iz ovog se zaključuje da je regresioni model aditivni model kojim se može utvrditi smjer, 
jačina i sam oblik veze koja postoji između obilježja.On ujedno predstavlja i pomoćno 
sredstvo kojim se može predvidjeti odnos između zavisno i nezavisno promjenljive.Iz 
dijagram rasipanja, koji predstavlja pomoćno sredstvo za određivanje oblika funkcije-
,spoznajemo :da li između posmatranih obilježja postoji kvantitativno slaganje, ukoliko 
postoji slaganje koji je njegov oblik i smjer slaganja.

Kod linearnog regesionog modela postoje dva dijela:deterministički ,koji daje obja-
šnjenje za prosječan uticaj nezavisno promjenljive na zavisno promjenljivu te statistički 
dio daje objašnjenje za odstupanja zavisno promjenljive od funkcionalnog odnosa1.

Na nezavisno promjenljivu osim zavisno promjenljive djeluje i niz drugih faktora čije 
dejstvo može biti nepredvidivo.Posljedica svih uticaja , može da se izrazi matematički:=

1.2.Korelaciona analiza

Kako se regresionom analizom određuje matematički oblik veze , pomoću korelacione 
analize određuje se jačina statističke veze između posmatranih pojava kod kojih je već 
utvrđena određena povezanost.

Povezanost između obilježja , a pri tome se oni nalaze u linearnom odnosu, može da 
se mjeri kovarijansom , koja predstavlja apsolutnu mjeru jačine povezanosti i koeficijentom 
korelacije kao relativna mjera jačine povezanosti.Međutim  kovarijansa koja predstavlja 
apsolutnu mjeru ,ne može biti mjera jačine povezanosti  zbog čega koeficijent korelacije 
se najčešće koristi za određivanje povezanosti.

 Među koeficijentima korelacije najčešće se koriste :
Pearsonov koeficijent korelacije , čija se vrijednostkreće od -1 do +1.Ukoliko je ko-

eficijen bliže 1 to je povezanost između obilježja veća.Vrijednosti od -1 i +1 Pearsonov 
koeficijent nema, pošto bi u tom slučaju dobili funkcionalnu  a ne statističku vezu.

1 Šošić I; Serdar V.(1994) Uvod u statistiku; Školska knjiga Zagreb
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Multipla ili višestruka korelacija omogućava mjerenje jačine, smjera veze između 
zavisne promjenljive  i više nezavisno promjenljivih.U literatuti zavnu promjenljivu zovu 
još i kriterijska promjenljiva dok nezavisno promjenljivu zovu prediktorska promjenljiva2

Kod multiple korelacione analize uvijek mora da postoji veći broj nezavisno(prediktor) 
promjenljivih.Analiza se može interpretirati pomoću Venovog dijagrama.Površina, koja 
predstavlja varijanse promjenljivih , a nalazi se u preklapanju krugova dijagrama je kvadrat 
koeficijenta multipla korelacije ili koeficijent determinacije ().Najveći mogući koeficijent 
koji se mjeri između dvije ili više nezavisno promjenljivih i jedne zavisno promjenljive 
može da se dobije ukoliko se veći značaj daje važnim nezavisno promjenljivim.Takav ko-
eficijent se zove β-koeficijent i on se može računati za svaku od nezavisno promjenljivih..
Numeričke vrijednosti koeficijenta se mogu odrediti na nekoliko načina.Koeficijent može 
da ima vrijednosti koje se kreću u intervalu od 0-1.Ukoliko je veći dio protumačenog 
zbira kvadrata u ukupnom zbiru, to će vrijednosti koeficijenta biti bliže 1.Zbog svoje 
karakteristike koeficijent multiple linearne korelacije može da se tumači kao koeficijent 
jednostavne linearne korelacije.Po pravilu koeficijent multiple linearne korelacije je uvijek 
manji od koeficijenta korelacije.Ukoliko se približava 1 ta razlika je manja.Svakom modelu 
k-1 s nezavisnom promjenljivom može da se uvodi nova promjenljiva i na taj način će 
doći do povećanja protumačenog dijela zbira kvadrata.Povećanjem protumačenog dijela 
zbira kvadrata javlja se kao određena posljedica uvođenja novih promjenljivih u model.
Odnos tog porasta vrijednosti protumačenog zbira kvadrata i rezidualnog zbira kvadrata 
zove se koeficijent parcijalne determinacije , a njihov drugi korijen je koeficijent parcijalne 
korelacije.Koeficijent pokazuje jačinu i smjer linearne veze između jedne zvisne i više 
nezvisnih promjenljivih.Koeficijent ima vrijednosti u intervalu od -1 do +1.

2.0.STANJE U SREDNJOŠKOLSKOM OBRAZOVANJU U FBiH

Da bi se mogao pratiti razvoj društveno-ekonomskih odnosa i da bi se moglo ići 
u korak sa današnjim svijetskim razvojem , potrebno je da svaki pojedinac uči tokom 
cijelog života , iako se ne školuje cijeli život.Ovakav način je neophodan zbog veće koli-
čine novog znanja koje raste progresijom, dok znanje koje imamo  brzo zastarjeva.Kao 
strateški cilj za izgradnju novog društva i bolji ekonomski razvoj navodi se uvođenje 
obaveznog srednjoškolskog obrazovanja te povećanje određenih kompetencija pojedinca 
kroz cjeloživotno učenje.

Stanje u srednjem obrazovanju  u FBiH karakteriše:zakonska osnova za regulisanje 
srednjeg obrazovanja , broj srednjih škola, broj učenika, broj nastavnika sa specifičnostima 
svakog kantona.

Statistička analiza koja je provedena ukazuje na odnos broja nastavnika u srednjim 
školama kantona , zaposlenih na određeno vrijeme te broja škola, odjeljenja , učenika  te 
ukupnog broja zaposlenih.Ova analiza obuhavata period od 2017-2022. godine , pri čemu 
su sumirani podaci iz svih deset kantona u FBiH

2 Bahovec, V. i Erjavec N.: Uvod u ekonometrijsku analizu, Element, Zagreb, 2009.
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Godina Škola Odjeljenja Učenika Nastavnika Nastavnika zaposleno na 
određeno vrijeme

2017/2018 213 3.788 81.454 8.564 964
2018/2019 214 3.717 76.174 8.393 923
2019/2020 216 3.677 72.892 8.516 1027
2020/2021 215 3.688 71.328 8.543 1035
2021/2022 214 3.695 70.024 8.644 1035

Tabela br.1 Broj srednjih škola , broj odjeljenja, učenika i nastavnika u FBiH u periodu 
2017-2022. god.

Na osnovu prikupljenih podataka, te dijagrama rasipanja odredili smo da se radi o 
modelu multile linearne regresije.Ovim modelom može da se predvidi najbolja vrijednost 
zavisno promjenljive na osnovu više nezavisno promjenljivih.Zavisno od veličine regre-
sionog koeficijenta dolazimo do zaključka kolika je relativna važnost svake pojedinačne 
nezavisno promjenljive, ukoliko se koeficijenti uključuju u β-koeficijente.Potrebno je sve 
vrijednosti promjenljivih upotpunosti standardizovati.

Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N

broj nastavnika na određeno 
radno vrijeme 996,8000 50,87436 5

broj škola 214,4000 1,14018 5
broj odjeljenja 3713,0000 44,40158 5
broj nastavnika 74374,4000 4576,11569 5

Tabela br.2 Deskriptivna analiza

Iz tabele br.2 se mogu vidjeti mjere srednje vrijednosti za sve promjenljive, te mjere 
raspršenosti(standardna devijacija)

Zahvaljujući podacima , koje dobijamo iz nalize varijanse tj. ANOVA možemo dobiti 
određene informacije i to o signifikantnosti F-statistike.Ishod testa nulte hipoteze po 
kojoj koeficijent m.d=0 tj. ne postoji linearna povezanost između broja škola, odjeljenja, 
nastavnika sa brojem nastavnika zaposlenih na određeno radno vrijeme.

F -statistika se računa prema opštem obrascu:

    (1)
Ako smatramo da je -nutla hopoteza tačna , F statistika mora da ima Snidikorovu 

raspodjelu, koja ima stepene slobode d=m i d=n-m-1.
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ANOVAb

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1
Regression 10306,189 3 3435,396 73,704 ,085a

Residual 46,611 1 46,611
Total 10352,800 4

a. Predictors: (Constant), broj nastavnika, broj škola, broj odjeljenja
b. Dependent Variable: broj nastavnika na određeno radno vrijeme

Tabela br.3 Analiza varijanse ANOVA

Iz tabele se može izčitati  vjerovatnoću 0,085 da F-test bude 73,704, pri čemu se može 
odbaciti nulta hipoteza koja tvrdi da je koef icijent multipli determinacije jednak 0, tj. 
ima smisla koristiti ovaj model da bi se objsnilo stanje u školstvu FBiH.Možemo testirati 
značajnost regresionih  koeficijenata pojedinih nezavisno promjenljivih .To se radi koristeći 
T-statistiku.Nulta hipoteza za j-tu nezavisno promjenljivu je =0 tj. Regresioni parametar  
za nezavisno promjenljivu “j”je jednak nuli.

Model

B

Unstandardized  
Coefficients

Standardized 
Coefficients t Sig.

Std. Error Beta

1

(Constant) -28513,335 3051,986 -9,343 ,068
broj škola 78,570 8,267 1,761 9,504 ,067
broj odjeljenja 4,054 ,417 3,538 9,730 ,065
broj nastavnika -,032 ,003 -2,886 -11,714 ,054

Tabela br.4 Coefficients

U tabeli Coefficients i to u koloni Sig.možemo vidjeti da ni za jedan parcijalni re-
gresioni koeficijent nije statistički značajan.Pojedinačni značaj nezavisno promjenljive 
na zavisno promjenljivu, kada se ostale nezavisno promjenljive drže kao konstatnte tj. 
moguće je da neka statistička promjenljiva značajno korelira sa zavisno promjenljivom 
, a da njen parcijalni koeficijen ne bude statistički značajan što bi značilo da broj škola, 
odjeljenja i nastavnika nema uticaja na broj nastavnika zaposlenih  na određeno radno 
vrijeme, dok alternalivna hipoteza ima suprotnu tvrdnju:

H0=0
H1≠0
Pošto alternativna hipoteza govori suprotno, njeno polazište je da parcijalni koefi-

cijenti determinacije nisu nula tj. u velikoj mjeri postoji određena veza između zavisno 
promjenljive i ostalih nezavisno promjenljivih.Iz prethodne tabele se može pročitati da 
je F-statistika, pozitivan i signifikantan, pri čemu se nulta hipoteza upotpunosti može 
odbaciti, pošto je koeficijent multiple regresije signifikantan i pozitivan.Iz T -statistike 
možemo zaključiti da je signifikantan skor i pozitivan , a time i parcijalni koeficijent 
determinacije je pozitivan, sve ovo dovodi do zaključka da se nulta hipoteza odbacuje. 
A pri tome se prihvataju  alternativne hipoteze koje ukazuju da je relacija između broja 
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škola, odjeljena i nastavnika kao prediktora i nastavnika zaposlenih na određeno vrijeme 
kao zavisne promjenljive pozitivna i signifikantna.

Analitički model multiple linearne regresije u slučaju koji analiziramo može da se 
predstavi:

Y=-28.513,33+78,570 +4,054-0,32

Model R R 
Square

Adjusted 
R Square

Std. Error of 
the Estimate

Change Statistics
R Squar 
Chang F Chang df1 df2 Sig. F 

Chan
1 ,998a ,995 ,982 6,82719 ,995 73,704 3 1 ,085

Tabela br.5 Model Summary

Iz prethodne table, Model Summary,  isčitava se da se pomoću modela multiple re-
gresije može doći do zaključka da se promjene nezavisnih promjenljivih objašnjava sa 99 
% čime se dokazuje alternativna hipoteza, iz čega se da zaključiti da broj škola, odjeljenja, 
nastavnika bitno utiče na broj zaposlenih nastavnika na određeno vrijeme.

Parcijalni regresioni koeficijenti ne zavise samo od korelacije nezavisno promjenljive  sa 
zavisno promjenljivom nego , što je važnije, zavise od interkorelacije zavisno promjenljivih.

Standardizovani regesioni koeficijent za broj nastavnika iznosi -2,886 bi se mogao 
protumačiti , da ukoliko broj škola, odjeljenja i nastavnika držimo kontrante , u tom 
slučaju promjena broja nastavnika za 1δ, mijenja očekivani broj nastavnika zaposlenih 
na određeno vrijeme za 0,2δ.Standardizovani regresioni koeficijent ukazuje na važnost 
pojedinih nezavisno promjenljivih u regresionom modelu.

Važno pitanje je multikolinearost između nezavisno promjenljive  tj. odnosno kakva 
je korelacija između nezavisno promjenljivih,to se može vidjeti u tabeli   Coefficients , 
korelacije su statistički značajne, ali je bitno da korelacije ne budu previsoke.Kako će 
izgledati parcijalni regresioni koeficijent za nezavisno promjenljive , zavisi od toga kakve 
su korelacije između zavisno i nezavisno promjenljive, čak i kakve su međusobno neza-
visno promjenljive.Ako je visoka multikolinearnost u tom slučaju regresioni koeficijenti 
su vrlo nestabilni.

Model
B

Unstandardized  
Coefficients

Standardized 
Coefficients t Sig.

Collinearity

Std. Error Beta Tolerance

1

(Constant) -28513,335 3051,986 -9,343 ,068
broj škola 78,570 8,267 1,761 9,504 ,067 ,13
broj odjeljenja 4,054 ,417 3,538 9,730 ,065 ,03
broj nastavnika -,032 ,003 -2,886 -11,714 ,054 ,07

Tabela br.6 Coefficients

Treba utvrditi da li postoji neka od nezavisno promjenljivih koja odstupa od osta-
lih nezavisno promjenljivih.U tabeli Coefficients (Tolerans) ,je prikazana  tolerancija 
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(1-koeficijent determinacije).Kada se tolerancija javlja unutar intervala 0-0,10 znači da 
preko 90%varijabilnosti u toj nezavisno promjenljivoj je zajedničko sa ostalim nezavisno 
promjenljivim.

Na osnovu svega može da se kaže da na osnovu tri nezavisno promjenljive mogu se 
predvidjeti oko 98,2% varijabilnog u broju  nastavnika zaposlenih na određeno vrijeme.

Potrebno je odrediti da li su sve nezavisno promjenljive iste važnosti, postoje važne 
i manje  važne nezavisno promjenljive, ako u analizi smatramo da je to vrlo bitno pitanje 
možemo uvoditi jednu po jednu nezavisno promjenljivu i da utvrdimo koliko svaka neza-
visno promjenljiva doprinosi dodatno objašnjenju zavisne promjenljive.Pokazatelji koji se 
dobiju su kvadrati semiparcijalnih korelacija nezavisno promjenljivih koji je zadnji uveden .

Model Summaryd

Model R R  
Square

Adjusted 
R Square

Std. Error of 
the Estimate

Change Statistics
R Square 
Change F Change df1 df2 Sig. F 

Change
1 ,566a ,321 ,094 48,41633 ,321 1,416 1 3 ,320
2 ,615b ,378 -,245 56,75466 ,057 ,183 1 2 ,710
3 ,998c ,995 ,982 6,82719 ,618 137,213 1 1 ,054
a. Predictors: (Constant), broj škola
b. Predictors: (Constant), broj škola, broj odjeljenja
c. Predictors: (Constant), broj škola, broj odjeljenja, broj nastavnika
d. Dependent Variable: broj nastavnika na određeno radno vrijeme

Tabela br.7 Pokazatelji za multi regresioni model-Model Summary

Prva nezavisno promjenljiva je broj škola, možemo oko 9,4%objasniti varijabilnosti 
u odnosu na broj nastavnika zaposlenih na određeno vrijeme , kada u drugom koraku 
dodamo i broj odjeljenja korigovani R Square se povećava na 24,5%, ova razlika između 
dva korigovana R Square nam pokazuje pravu sliku stanja u analiziranoj pojavi, dok je 
razlika dva nekorigovana kvadrata jednaka je kvadratu semiparcijalne korelacije.Koeficijent 
multiple determinacije iz drugog modela u kome su broj škola , odjeljenja prediktorske 
promjenljive minus koeficijent multiple determinacije iz prvog modela u kome je broj 
škola (prva nezavisno promjenljiva) je kvadrat semiparcijalne korelacije između samo 
broja odjeljenja(koji je drugi uveden u model) i zavisno promjenljive i govori o dopri-
nosu svake sljedeće nezavisno promjenljive koje uvodimo u model.Ukoliko se poslije 
broja škola, nezavisno promjenljiva,uvede još i broj odjeljenja tada će se moći još 15% 
varijabilnosti objasniti u zavisnoj promjenljivoj.Svaka razlika veća od 5% je relevantna.
To znači da vrijednost veća od 5%je vrlo značajna i pri tome  potrebno  je da se uzimaju 
sve nezavisno promjenljive i uključuju u dobiveni model kao značajan.U pojedinim 
analiziranim slučajevima nezavisno promjenljiva se može uvesti u model , bez obzira što 
je dodatni uticaj manji od 5%.U slučaju da je uticaj manji od 1% ne uzima se.Kada broj 
nastavnika kao posljednju nezavisno promjenljivu uvedemo, dobijemo model sa nezavisno 
promjenljivom, broj škola, broj odjeljenja te broj nastavnika, u tom slučaju nekorigovani R 
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Square se promjeni za 0,618, to je kvadrat semiparcijalne korelacije(tri promjenljive)kada 
se broj nastavnika uvede kao prosljednja promjenljiva.Ovo ima smisla pošto imamo mali 
uzorak , sa tri nezavisno promjenljive.Kada pogledamo korigovani koeficijent determi-
nacije za nezavisno promjenljive broj škola i broj  odjeljenja ,te korigovani koeficijent za 
model kada se uvede i broj nastavnika  oko 75% dodatno objašnjava zavisno promjenljivu 
uvođenjem broja nastavnika.

Iz F statistike je statistički značajan , ako je dodatni doprinos tj. ako povećanje ko-
rigovanog  veće od 0,05 treba uvesti dodatni prediktor.Ako se uvedu dodatne nezavisno 
promjenljive dobije se daleko složeniji model, koji objašnjava mnogo preciznije za pred-
viđanje rezultata.

U našem analiziranom slučaju sve nezavisno promjenljive se uzimaju u istraživanje i 
ugrađuju u model multiple regresije.Cilj je da dobiveni regresioni model bude što jedno-
stavniji  i da pri analizi objašnjava što je moguće  veći dio pojave.Posljednja faza statističke 
analize jeste ANOVA (analiza varijanse)

ANOVAd

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1
Regression 3320,377 1 3320,377 1,416 ,320a

Residual 7032,423 3 2344,141
Total 10352,800 4

2
Regression 3910,617 2 1955,308 ,607 ,622b

Residual 6442,183 2 3221,092
Total 10352,800 4

3
Regression 10306,189 3 3435,396 73,704 ,085c

Residual 46,611 1 46,611
Total 10352,800 4

a. Predictors: (Constant), broj škola
b. Predictors: (Constant), broj škola, broj odjeljenja
c. Predictors: (Constant), broj škola, broj odjeljenja, broj nastavnika
d. Dependent Variable: broj nastavnika na određeno radno vrijeme

Tabela br. 8 Testiranje istraživačke hipoteze

U tabeli ANOVA vrši se analiza od koje možemo dobiti potrebne informacije o sig-
nifikantnosti.Rezultat koji se dobije mogu nam poslužiti  kao stanje da se nulta hipoteza 
, koja polazi od predpostavke da broj škola, odjeljenja i nastavnika nema uticaj na broj 
nastavnika zaposlenih na određeno vrijeme, ne prihvati.Iz ovoga dolazimo do zaključka 
da se prihvata alternativna hipoteza gdje zavisno promjenljiva  zavisi od  nezavisno pro-
mjenljivih.Neophodno je analizirati i statistiku reziduala, gdje se vide standardne devija-
cije, aritmetičke sredine, te najveće i najmanje vrijednosti reziduala.Aritmetičke sredine 
reziduala imaju vrijednosti nula, Aritmetička sredina analiziranih vrijednosti ima istu 
vrijednost kao i aritmetička sredina koja se dobije na bazi empirijskih podataka.Analiza 
reziduala ima normalan raspored, što predstavlja osnovu za prihvatanje regresionog mo-
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dela.Model se može prihvatiti za pojedine nezavisno promjenljive, te za sve kombinacije 
nezavisno promjenljivih, pri čemu je dokazana alternativna hipoteza.

ZAKLJUČAK 

Fokus ovog rada bazira se na primjeni multipli linearne korelacije koja je vrlo česta 
kod analize društvenih pojava.Pojave koje nastaju i postoje u društvu imaju stohastičku 
povezanost , može se istraživati odnos jedne pojave u odnosu na drugu, međutim mnogo 
češći slučaj je da  više različitih pojava mogu uticati na jednu.Upravo zahvaljujući multipli 
linearnoj korelaciji takav odnos između pojava može da se objasni i na taj način možemo 
doći do određenog zaključka.

U radu smo analizirali određeni odnos koji postoji u oblasi srednjeg obrazovanja 
u F BiH.Stanje u srednjem obrazovanju u BiH, a analogno tome i u F BiH mora da se 
posmatra sa aspekta društveno-ekonomskog stanja u cijeloj Bosni i Hercegovini.Sa jed-
nog aspekta posmatrano, povećanje ljudskih resursa,  jedan je od preduslova  za opštu 
nezaposlenost, a sa druge strane veća zaposlenost povećava ekonomski razvoj države.Sa 
drugog aspekta imamo veliku emigraciju mladog stanovništva-odlazak mladih iz zemlje 
u Zapadnu Evropu..Takvo stanje ima za posljedicu smanjenje broja djece u osnovnim i 
srednjim školama, a time i manji broj škola, odjeljenja i manje potrebe za nastavničkim 
kadrom.U radu je analiziran period od 2017 do 2022. godine , gdje smo analizirali odnos 
između broja škola, odjeljenja , nastavnika u srednjim školama u F BiH i broja zaposlenih 
nastavnika na određeno radno vrijeme.Postavljena je nulta i alternativna hipoteza.Sta-
tističkom analizom je utvrđeno da se promjene nezavisno promjenljivih objašnjavaju sa 
99%, sa tim smo dokazali da se alternativna hipoteza može prihvatiti.Pri tome se dolazi 
do zaključka da broj škola , broj odjeljenja kao pridiktorima bitno utiče na broj zaposlenih  
nastavnika na određeno vrijeme u srednjim školama F BiH, dok ostali faktori koji mogu 
da utiču na zavisno promjenljivu , nemaju tako  veliki značaj .
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Apstrakt: U radu se analiziraju mogućnosti za dalji privredni rast Republike Srbije u 
medjunarodnom okruženju, koje je podložno intenzivnim promenama i različitim konku-
rentskim izazovima. Oni su uvek inicirani i ekonomskim i neekonomskim faktorima, a u 
radu je fokus na ekonomskim aspektima konkurentnosti i njihovom globalnom uticaju na 
privredu Republike Srbije. Polazeći od neoklasičnih i savremenih medjunarodnih teorija, koje 
ističu značaj efikasnijeg korišćenja resursa i na mikro i na makro nivou, kao i produktivnosti 
rada koja na kraju dovodi do rasta životnog standarda, u radu se ispituje koliko je privreda 
Srbije napredovala u tom smislu. Da li je poslovno i institucionalno okruženje uskladjeno 
sa globalnim ekonomskim zahtevima i u kojom segmentima postoji šansa za napredak? U 
tu svrhu analiziraće se i indeks globalne konkurentnosti. Dolaskom sve većeg broja multi-
nacionalnih kompanija u Republiku Srbiju i prilivom stranih direktnih investicija, dolazi do 
promene tržišne strukture u različitim sektorima, ali to ne znači da automatski dolazi i do 
rasta konkurentnosti privrede u celini. Potrebno je fokus prebaciti na budjenje „uspavanih“ 
razvojnih potencijala, kroz promenu strukture investicija po odredjenim sektorima, sa izme-
nama poslovnog ambijenta koje korespondiraju sa tim, kao i definisati strateške prioritete. 
Oni treba da omoguće dugoročno i kontinuirano generisanje: novih investicionih ciklusa, 
stabilnijeg privrednog rasta i rasta životnog standarda.

Ključne reči: konkurentnost privrede, produktivnost rada, ekonomska globalizacija, 
struktura investicija, privredni rast.
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COMPETITIVENESS IN THE INTERNATIONAL ECONOMY 
AND ECONOMIC GROWTH OF SERBIA

Abstract: The paper analyzes the possibilities for further economic growth of the Republic 
of Serbia in the international environment, which is subject to intense changes and vario-
us competitive challenges. They are always initiated by both economic and non-economic 
factors, and the work focuses on the economic aspects of competitiveness and their global 
impact on the economy of the Republic of Serbia. Starting from neoclassical and contem-
porary international theories, which emphasize the importance of more efficient use of 
resources on both the micro and macro level, as well as labor productivity, which ultimately 
leads to an increase in living standards, the paper examines how far the Serbian economy 
has progressed in this sense. Is the business and institutional environment harmonized 
with global economic requirements and in which segments is there a chance for progress? 
For this purpose, the global competitiveness index will also be analyzed. With the arrival of 
an increasing number of multinational companies in the Republic of Serbia and the influx 
of foreign direct investments, there is a change in the market structure in various sectors, 
but this does not mean that there is automatically an increase in the competitiveness of the 
economy as a whole. It is necessary to shift the focus to awakening “dormant” development 
potentials, through changing the structure of investments in certain sectors, with changes in 
the business environment that correspond with that, as well as defining strategic priorities. 
They should enable the long-term and continuous generation of: new investment cycles, more 
stable economic growth and an increase in living standards.

Key words: economic competitiveness, labor productivity, economic globalization, in-
vestment structure, economic growth.

1. UVOD

Globalna ekonomska situacija, prema najnovijim projekcijama Svetske banke, uka-
zuje na ulazak u recesiju i to drugu u periodu od poslednjih desetak godina. Projekcije 
BDP-a su se smanjile sa 3% za 2022. godinu, na 1,7% za 2023. godinu. Glavni razlozi za 
to su: visoka inflacija koja povlači za sobom rast kamatnih stopa, što se preliva iz zemlje 
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u zemlju po principu „spojenih sudova“, rat u Ukrajini, širenje pandemije Covida 19. Sla-
bije razvijene zemlje imaju veće probleme sa prilivom stranih direktnih investicija (SDI) 
i otplatom spoljnih dugova, jer je globalni kapital koncentrisan u razvijenim zemljama, 
koje se bore sa visokim kamatnim stopama i stepenom zaduživanja. Sve ovo dovodi do 
usporenijeg privrednog rasta u medjunarodnim okvirima, a prethodno iskustvo sa glo-
balnim ekonomskim krizama ukazuje na početak recesije svetske privrede. Projekcije za 
2023. godinu za vodeće zemlje su: stopa rasta u SAD od 0,5%, u Kini 4,3% u EU oko 0%. 
Ako se ovo dogodi, globalni privredni pad do kraja sledeće godine će iznositi oko 6% u 
odnosu na njegove projekcije pre pandemije Covida 19 (World Bank, 2023).

Prema projekcijama Republičkog zavoda za statistiku, u 2022. godini je u  Republici 
Srbiji ostvarena stopa rasta BDP-a od 2,3%, u odnosu na stopu rasta od 7,5% u 2021. 
godini. Na pad BDP-a najviše su uticali pad poljoprivredne proizvodnje od 8% i radova 
u gradjevinarstvu od 11,8%, dok je u blagom porastu od 1,5% odnosno 1,7% bila indu-
strijska proizvodnja i preradjivačka industrija. Najveći rast je ostvaren u sektoru usluga 
(turizam oko 40%), izuzev telekomuniakcija (pad od 1,5%). Rasli su i izvoz i uvoz, ali 
uvoz ponovo više od izvoza (RZS, 2022). Stopa rasta BDP-a Republike Srbije u 2022. god. 
je bila ispod prosečne stope rasta šest zemalja Zapadnog Balkana, koja je iznosila 3,1% 
(Jovanović, Hanzl-Weiss, 2022). Mada, treba naglasiti da početne osnove za merenje rasta 
nisu bile iste u svim zemljama, u odnosu na 2020. godinu kada je ceo svet počeo borbu 
sa pandemijom. Neke zemlje su imale veći pad neke manje, a zatim brži ili sporiji rast. 

Budući da dešavanja u medjunarodnom okruženju nužno utiču na sve zemlje koje 
vode otvorenu ekonomsku politiku, koliki će taj uticaj biti zavisi izmedju ostalog i od 
politike upravljanja SDI, kao jednim od glavnih pokretača privrednog rasta. Preko SDI i 
generalno multinacionalnih kompanija, kao glavnih nosilaca investicija i izvozne ponude 
naše privrede, postoji opravdana bojazan od prenošenja i ekonomske krize. Naša eko-
nomija je najviše zasnovana na privlačenju SDI, pa je sa krizom u evropskom okruženju 
povezana i opasnost od smanjenja SDI i posledično – smanjenja izvoznog potencijala 
privrede, ali i započetih investicija u javnom sektoru. Zbog niske stope rasta koja neće 
moći da finansira sve započete projekte, pored čvrstog upravljanja spoljnim zaduživanjem, 
potrebno je preispitati strukturu investicija a fokus prebacivati i na domaće investicije 
(Petrović i dr., 2019). Da bi se to omogućilo, potrebno je razvijati poslovni ambijent i za 
domaće investicije, kroz kreiranje nove i izmenu postojeće regulative u ovoj oblasti. Uz 
podsticaje za domaće investitore, kao što je to uradjeno za strane, uključujući i razne oblike 
kooperacije, došlo bi i do razvoja sektora malih i srednjih preduzeća. Velika preduzeća su 
nosioci privednog razvoja svake zemlje, ali treba probuditi „uspavane“ privredne potencije 
i u ovom drugom sektoru (Matavulj, Tešanović, 2020). 

Rezultat privrednog rasta, ali istovremeno i preduslov da bi se on postigao, je konku-
rentska pozicija zemlje u medjunarodnom okruženju. Polazeći od opšte poznatih postulata 
iz teorija o medjunarodnoj trgovini, po kojima zemlje treba da se specijalizuju u onim 
oblastima gde ostvaruju komparativne prednosti kao što je tvrdio Rikardo, gde najefikasnije 
koriste svoje resurse - po Hekšer-Olin-Samjuelsonovom modelu, gde ostvaruju najvišu 
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produktivnost - po Porteru i ekonomiju obima - po Krugmanu (Tešanović i dr., 2021, 
str. 31-40), i na mikro i na makro nivou, postavlja se pitanje šta je to što Republika Srbija 
može najbolje da iskoristi? Kao u svakoj zemlji, vrhovni cilj je rast životnog standarda, 
koji se postiže kao rezultat rasta produktivnosti rada i investicija, iza kojih stoji efikasno 
korišćenje resursa. Zemlja ne mora da bude bogata prirodnim resursima da bi poveća-
la produktivnost svojih faktora, već da efikasno koristi sve resurse, a posebno transfer 
tehnologije i znanja, (Matavulj, Andjelković, 2021). Oni dalje mogu da doprinesu rastu 
produktivnosti rada u onim sektorima koji se strateški izdvoje kao nosioci dugoročnog 
razvoja zemlje. U tom smislu država treba da definiše i odgovarajuće sektorske politike, a 
sa podsticajima treba da se  kreće u istom pravcu kao i sa strateškim ciljevima razvoja. Da 
bi se to što efikasnije obavilo, potrebno je raditi na poboljšanju stubova konkurentnosti, 
koji se analiziraju u okviru indeksa globalne konkurentnosti – IGK (WEF, 2019), gde je 
Republika Srbija pogoršala svoju poziciju za sedam mesta u odnosu na prethodnu godinu. 

Rad se sastoji iz uvoda, tri poglavlja i zaključka. U prvom poglavlju se prikazuje 
značaj održanja i poboljšavanja konkurentnosti u uslovima turbulentnih kretanja u me-
djunarodnoj ekonomiji, iznetih u uvodu. Konkurentnost se posmatra iz ugla ekonomskih 
faktora, iako proces globalizacije nameće i brojne neekonomske faktore uticaja. Analizira 
se IGK i šta Republika Srbija može da poboljša u tom smislu.

U drugom poglavlju se apostrofira značaj produktivnosti rada, koji je u tesnoj vezi 
sa rastom konkurentnosti, a na kraju i sa rastom celokupnog životnog standarda jednog 
društva, što je zajednički cilj i društva i pojedinaca. 

Treći deo rada je posvećen značaju SDI i multinacionalnih kompanija kao njihovih 
nosilaca, posebno za privrede slabije razvijenih zemalja, uz nužne promene strukture 
investicija kao centralnog pokretača rasta BDP-a. S tim u vezi nužno je i prilagodjavanje 
zakonske regulative u pravcu podsticanja privlačenja investicija u sektore koji imaju po-
tencijal za izvoz, generisanje većeg priliva i poboljšanja platnog bilansa zemlje. Na kraju 
se ukazuje na strateške prioritete za dalji privredni rast u našoj zemlji i zadatke koji stoje 
pred ekonomskom politikom. 

U analizi interaktivnih odnosa konkurentnosti, produktivnosti, investicija i privrednog 
rasta zemlje, koristili su se različiti metodološki pristupi: empirijska istraživanja domaćih 
i stranih autora i institucija, komparativni pregledi podataka o izvozu, kretanju SDI i 
novostvorene vrednosti, kao i teorijska zapažanja različitih autora. Svi korišćeni pristupi 
su doveli do sličnih zaključaka, koji su izneti u poslednjem delu rada.

2. KONKURENTNOST KAO IMPERATIV OPSTANKA  
U MEDJUNARODNOM OKRUŽENJU

Konkurentnost, njen značaj i dijapazon faktora u jednoj nacionalnoj ekonomiji su bili 
predmet interesovanja od nastanka medjunarodne ekonomije, pa sve do danas. Ne postoji 
opšteprihvaćena definicija ovog pojma. Najcelovitije razmišljanje o tome, a zasnovano 
na prethodnim zapažanjima brojnih klasičnih i neoklasičnih ekonomista, dao je Majkl 
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Porter (1998, str. 133). Porter ističe da konkurentnost države zavisi od konkurentnosti 
preduzeća, koje posluje u okruženju te nacionalne ekonomije. Naglasak je na značaju 
produktivnosti rada na mikro nivou za konkurentnost na medjunarodnom nivou. To 
znači da je prioritet svake nacionalne ekonomije rastući životni standard, a on zavisi 
od produktivnosti korišćenja resursa te zemlje, kao i od poslovnog i institucionalnog 
okruženja koje stvara uslove da se ti resursi produktivno koriste. Bilo da je reč o mikro 
ili makro konkurentnosti, cilj je da se postigne i održi što bolja pozicija na tržištu, stopa 
prinosa i generalno rast. 

Ni drugi autori nisu osporavali ova zapažanja, niti direktnu medjuzavisnost konku-
rentnosti privrede i produktivnosti rada, odnosno životnog standarda. Konkurentnost 
dodatno posmatraju i kao uspostavljanje platnobilansne ravnoteže uz odgovarajuću stopu 
rasta životnog standarda (Krugman, 1994, str. 28). Koliki je značaj merenja konkurent-
nosti na medjunarodnom nivou, kroz obuhvatanje širokog spektra faktora uključenih 
u ovu kategoriju, pokazuje medjunarodna metodologija za obračun indeksa globalne 
konkurentosti IGK (WEF, 2019), koja se izlaže u nastavku.

2.1. Indeks globalne konkurentnosti (IGK)

Konkurentnost neke zemlje i njeno rangiranje u odnosu na druge zemlje meri se 
od 2005. godine Indeksom globalne konkurentnosti (IGK). On se dobija po posebnoj 
medjunarodnoj metodologiji, koja se zasniva na dvanaest stubova konkurentnosti (WEF, 
2019). Nazivi nekih od njih, kao i način obračuna su se promenili od 2019. godine, pa se 
zemlje od tada porede na osnovu analize stepena razvijenosti: institucija, infrastrukture, 
usvajanja IKT, makroekonomske stabilnosti, zdravstva, veština, tržišta dobara, tržišta rada, 
finansijskog sistema, veličine tržišta, dinamike poslovanja i sposobnosti za inoviranjem 
(Slika 1). 
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Prosek 55,07 65,4 55,33 80,08 75,41 61,26 55,26 59,98 62,44 54,5 59,96 42,98

Evroazija 53,76 67,72 59,45 74,94 71,29 66,14 56,07 53,5 52,05 50,28 61,86 35,5

Evropa i Severna Amerika 64,65 79,67 70,45 92,56 89,15 74,55 59,98 66,36 70,86 60,05 68,34 58,09

Srbija 52,45 73,84 52,59 75 78,99 68,18 54,58 52,13 57,4 51,77 63,11 40,18

Prosek Evroazija Evropa i Severna Amerika Srbija

Slika 1. Vrednost stubova konkurentnosti i odnos Republike Srbije  prema proseku  
grupacija drugih zemalja (izvor: Tanasković i  Ristić, 2020, str. 5),  ilustracija autora

Često se konkurentnost meša sa pojmom konkurencija, koja je samo jedan od stubova 
i odnosi se na konkurenciju učesnika na tržištu dobara. Ukupna konkurentnost svakako 
zavisi i od konkurencije na tim tržištima, ali konkurencija ne mora da zavisi od ukupnog 
nivoa konkurentnosti zemlje. Svaki od navedenih stubova se sastaoji od velikog broja 
potcelina koje ga bliže objašnjavaju i mere, pa se može reći da se stepenom konkurentnosti 
zapravo meri ukupni potencijal privrede jedne zemlje da održava svoj privredni rast na 
odredjenom nivou. Ako bismo suzili listu preduslova za njegovo održavanje, onda bi se 
oni sveli na: stepen razvijenosti institucija, pravce ekonomskih politika i svih komponenti 
produktivnosti rada na makro nivou (Tanasković, Ristić, 2020).

Nije potrebno posebno dokazivati da postoji uzajamno uzročno-posledična veza 
izmedju produktivnosti rada, konkurentnosti i privrednog rasta zemlje. Ovih 12 stubova 
konkurentnosti su praktično pokretači produktivnosti rada i mogu se grupisati u četiri 
celine: podsticajno okruženje, ljudski kapital, tržište i inovacije.

Republika Srbija je, prema poslednjem Izveštaju Svetskog ekonomskog foruma 
(WEF, 2019, str. 15), u 2019. godini zauzela 72 mesto od analiziranih 140 zemalja, čime 
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je ostvarila pad ukupne konkurentnosti za 7 pozicija, u odnosu na 2018. godinu. Prvih 
deset zemlja po konkurentnosti su: Singapur, SAD, Hong Kong, Holandija, Švajcarska, 
Japan, Nemačka, Švedska, Velika Britanija i Danska i one su promenile poziciju za 1-4 
mesta. Republika Srbija je u grupi zemalja sa najvećom negativnom promenom pozicije 
(npr. Iran i Indija su bili u padu za 10 mesta, Gruzija-8, Kosta Rika-7, Oman-6,...). Na 
pad ranga Republike Srbije najviše su uticali upotreba IKT, zdravstvo i tržište dobara, 
neutralnu poziciju je imalo makroekonomsko okruženje, dok su blago povećanje imali 
stubovi: infrastruktura (uglavnom putna mreža), veštine, tržište rada, finansijski sistem, 
veličina tržišta, dinamika poslovanja, sposobnost za inoviranjem. Najveći negativan uti-
caj na ukupnu konkurentnost je imala upotreba IKT, toliko da je neutralisan rast ostalih 
indeksa. To sa druge strane pokazuje i da je rast ostalih indeksa bio neznatan, kada je bilo 
moguće da ga ugrozi veći pad samo jednog indeksa. 

U poredjenju sa stubovima konkurentnosti ostalih privreda (Slika 1), u odnosu na 
njihov prosek Republika Srbija ima bolje rezultate kod stubova koji  se odnose na kvalitet 
i razvijenost infrastrukture, zdravstva i veština, dok zaostaje u domenu usvajanja IKT-a, 
makroekonomske stabilnosti, finansijskog sistema, tržišta rada i veličine tržišta. Kod 
preostalih stubova rezultati su oko proseka. Ako se posmatraju samo Evropa i Severna 
Amerika, zaostajemo u svim dimenzijama konkurentnosti, a najviše kod stubova: usvajanje 
IKT-a, makroekonomska stabilnost, sposobnost za inoviranjem i tržište rada. Očigledno 
je da slabije razvijene zemlje, uključujući i našu, nisu umele u dovoljnoj meri da iskoriste 
svoje potencijale i tzv. efekat konvergencije (Wolff, 2013, str. 2-6), po kojem bi uz mala 
poboljšanja postigle velika unapredjenja svoje konkurentnosti. 

3. PRODUKTIVNOST RADA I  INVESTICIJE

Iz prethodnog izlaganja, a posebno Porterovog tumačenja konkurentnosti, uočena 
je direktna veza konkurentnosti i produktivnosti rada. Opšti cilj produktivnosti rada na 
makronivou je da se poveća reprodukciona sposobnost društva, preko rasta nacional-
nog dohotka a time i životnog standarda. Dalje, preko ove veze vrši se direktan uticaj na 
troškove dobara i usluga, njihovu proizvodnju, cene, zaposlenost, kao i investicije, koje 
na kraju direktno podstiču rast životnog standarda i nacionalnog dohotka jedne zemlje. 
Faktori produktivnosti rada mogu biti i materijalni, društveni, organizacioni i prirodni, a 
svi zajedno su usmereni ka što manjim troškovima rada. Da bi se proizvodilo kvalitetnije, 
brže i više, neophodno je znanje i na mikro i makro nivou (Matavulj, Andjelković, 2021, 
str. 46-47), koje je u uzročno-posledičnoj vezi sa investicijama. Kod slabije razvijenih 
zemalja, ono je posebno vezano za SDI, pre svega zbog efekta prelivanja tehnologije i 
know-how iz razvijenijih zemalja.

Brojne studije su se bavile vezom izmedju produktivnosti rada i SDI i potvrdile 
su ovo što je prethodno izneto. Pozitivno tehnološko prelivanje SDI i istovremeni rast 
produktivnosti su identifikovali autori Javorcik (2004) i Lipsey (2006), ali i zavisnost 
rasta produktivnosti rada od usmeravanja tokova SDI u industrije visokih tehnologija 
(Damijan et al. 2013).
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Pošto je u prethodnom izlaganju istaknuta veza najpre izmedju konkurentnosti i pro-
duktivnosti rada, zatim izmedju produktivnosti rada i investicija, u nastavku će fokus biti na 
vezi izmedju investicija i konkurentnosti i gde je prava mera za privredu Republike Srbije. 

4. INVESTICIJE  I KONKURENTNOST U REPUBLICI SRBIJI  
– GDE JE PRAVA MERA

Prema Studiji o stranim investicijama u zemljama Zapadnog Balkana (Jovanović, 
Hanzl-Weiss, 2022), procena privrednog rasta Republike Srbije za 2023. godinu je 1,9 % 
što će biti veći rast BDP-a jedino u odnosu na Severnu Makedoniju i Bosnu i Hercegovi-
nu. Kao glavni razlog su identifikovane niske investicije, posebno SDI. U strukturi SDI, u 
odnosu na njihovo poreklo, u prethodnim godinama ih je najviše dolazilo iz zemalja EU 
i to preko 60% (Slika 2), dok u prvoj polovini 2022. god. samo 25% SDI je imalo poreklo 
iz zemalja EU.  Pored neekonomskih faktora privlačenja SDI i konkurentnosti Srbije (stav 
prema ratu u Ukrajini i harmonizacija sa politikom EU) od ekonomskih uzroka ovakvog 
stanja se ističe promena percepcije u vezi stabilnosti zemlje za investiranje. 

Slika 2: Poreklo SDI u Republici Srbiji po zemljama, od 2010 - 2020. god.
(izvor: EU u Srbiji, 2020.), ilustracija autora

Pomenuta studija je pokazala da su državne subvencije i porezi najmanje važni u cilju 
privlačenja velikih SDI (kod malih SDI su važni) a da su prioriteti dostupnost kvalifikovane 
radne snage i stabilnost zemlje za poslovanje. Takodje je bitno da se ima u vidu koja vrsta 
SDI želi da se privuče, pa shodno tom cilju treba prilagodjavati ekonomsku politiku. U 
slučaju malih SDI, koje zahtevaju niskokvalifikovanu radnu snagu, u fokusu je nivo mini-
malnih zarada, dok je kod visokotehnoloških kompanija fokus na: razvoju, inovacijama i 
visokoobrazovanim kadrovima, sa višim zaradama. U slučaju privlačenja SDI kojima je 
prioritet jeftina radna snaga, zemlja ne može da očekuje tehnološki napredak. Svakako 
da dolazi do privrednog rasta i rasta stope zaposlenosti, ali se one zadržavaju na niskom 
nivou. Kod Republike Srbije to je posebno izraženo, jer je poslednjih desetak godina i 
pored učešća SDI u BDP-u u iznosu od 6-8%, prosečna stopa privrednog rasta bila 3-4%.  
U periodu od početka pandemije, rast je smanjen na ispod 3%. Ovo ukazuje na potrebu 
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da se u narednom periodu strateški upravlja strukturom SDI, ali i da se investicije više 
usmere na podsticanje domaćih izvora. 

Iako je u medjunarodnoj ekonomiji došlo do lančane ekonomske krize, visoke infla-
cije i pada životnog standarda za većinu stanovništva, potrebno je nastaviti investiranje 
u infrastrukturne i druge razvojne projekte, jer upravo takva vrsta investicija podstiče 
privredni rast. I sa aspekta zaustavljanja rasta inflacije je to pozitivno, jer se ovom vrstom 
trošenja ne povećava tražnja koja će dalje podsticati inflacionu spiralu preko rasta cena, 
već se inicira rast ponude. Od izuzetne važnosti je opredeliti u šta se investira, jer od toga 
zavisi i rast produktivnosti i konkurentnosti privrede. Pored investicija u infrastrukturu, 
potrebno ih je povećati i u sistemu socijalne zaštite (radi obaranja visoke stope siromaštva), 
obrazovanja i ravnomernijeg regionalnog razvoja, što sve zahteva dugoročno osmišlja-
vanje mera ekonomske politike.  Do sada su se one donosile za kraći vremenski period 
i davale odredjene rezultate (npr. rast plata i penzija kao prevencija osiromašenja većeg 
dela populacije zbog rasta cena; ograničenje cena osnovnih životnih namirnica i sl.) ali 
je potrebno postići održivost životnog standard ana duži rok.  

I prema analizama Fiskalnog saveta Republike Srbije, pandemija Covida 19 je dodatno 
naglasila probleme nejednakosti i siromaštva, a u Republici Srbiji su ove stope godinama 
iznad proseka evropskih zemalja. Takodje je prepoznata potreba reforme obrazovnog 
sistema, „kako bi budući radnici imali kvalitetna i konkurentna znanja, kao i reforme 
koje omogućavaju vladavinu prava i ravnopravne tržišne uslove za sve privredne aktere“ 
(Fiskalni savet RS, 2022, str. 3 i 24).

Na Slici 3 je prikazano kretanje izvoza u Republici Srbiji, po najvećem učešću zemalja 
i njihovih grupacija, u periodu od 2016-2020. god. Uočava se da su do sada najveći po-
tencijal za prijem naše robe i usluga ponovo bila tržišta EU (prosečno oko 65%), zemlje 
CEFTE (15-20%) i Rusija (oko 5%). 

Slika 3: Učešće izvoza Republike Srbije po zemljama i njihovim grupacijama od 2016 - 
2020. god. (izvor: EU u Srbiji, 2020.), ilustracija autora

Ako se uporede slike 1 i 2, jasno je da podaci o najvećim partnerima na strani izvoza 
Republike Srbije korespondiraju sa podacima o poreklu SDI, gde dominaraju zemlje EU, 
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a zatim Rusija i zemlje iz regiona. SDI najviše dolaze iz geografski bližih oblasti, kao što 
se i spoljnotrgovinska razmena najviše odvija upravo sa njima. S obzirom da je izvozni 
potencijal zemlje od posebnog značaja za njenu spoljno trgovinsku ravnotežu i privredni 
rast u celini, jasno je u kojim pravcima ga treba dalje razvijati. Politika privlačenja SDI, 
ali i podsticanja domaćih investicija, treba takodje da korespondiraju sa dugoročnom 
politikom podsticanja izvoza. 

Pošto postoji direktna veza između stope rasta BDP i veličine investicija, nisko učešće 
investicija u BDP-u u odnosu na druge zemlje centralne i istočne Evro pe (CEE) je jedan 
od važnih razloga niskog privrednog rasta Republike Srbije (Matavulj, Tešanović, 2020, str. 
141). Ukoliko Republika Srbija želi da ima dugoročnu održivost privrednog rasta od preko 
4%, potrebno je da investicije iznose blizu 25% BDP-a (Brčerević, 2018, str. 15), a do sada 
su bile oko 17-18% (Petrović i dr., 2019). Osim obima, veoma je bitna struktura investicija 
i efekti koje one prouzrokuju. Republici Srbiji su dugoročno neophodne investicije koje 
sa sobom donose transfer tehnologije, inovacija i znanja. To se najviše može očekivati od 
SDI, a njihova dosadašnja struktura po sektorima još uvek nije po voljna. Prilivi su najviše 
uticali na smanjenje spoljnotrgovinskog deficita, ali nisu doprineli održivom rastu izvoza 
(Matavulj, Tešanović, 2020. Str. 155). 

Pored SDI, ukupne investicije obuhvataju i državne investicije, kao i investicije javnih 
preduzeća i privatnog sektora. Prema istraživanju Fiskalnog saveta koje je radjeno pre 
pandemije, učešće ostalih investicija u BDP-u treba povećati od 1% (javne investicije) 
do 3-4% (privatne domaće investicije). Učešče javnih investicija treba da se poveća iz-
dvajanjem većeg iznosa budžetskih sredstava, pri čemu će da se smanje izdaci u javna 
preduzeća radi pokrivanja njihove neefikasnosti usled lošeg rukovodjenja. Veće investi-
cije u privatnom sektoru će podstaći bolji poslovni ambijent za ulaganja, koji uključuje 
i bolju infrastrukturu (a na njeno poboljšanje će uticati javne investicije). Tome u prilog 
ide i empirijsko istraživanje koje je vršeno na uzorku od 26 zemalja EU, gde je utvrdjen 
značajan uticaj vladavine prava i korupcije na veličinu privatnih investicija (Petrović i dr., 
2019, str. 16-17). Gledano u celini, ispostavilo se da je privredni rast u Republici Srbiji niži 
od potencijalnog nivoa zbog: slabog delovanja institucija (vladavine prava), nedovoljne 
kontrole korupcije, niskih investicija i nedostataka obrazovnog sistema. Sve to usporava 
privredni rast za oko 2%, od čega 1% otpada na institucije i vladavinu prava, 0,7% na niske 
investicije a 0,2% na obrazovni sistem. Ovo dalje implicira na zaključak da su reforme u 
ove četiri oblasti osnovni preduslov za povećanje privrednog rasta. 

Na početku ovog rada je navedeno da će se konkurentnost u medjunarodnim uslo-
vima posmatrati samo preko ekonomske komponente, ali došli smo do zaključka da je to 
nemoguće ukoliko se ne sagledaju i neekonomski faktori koji utiču na stabilnost zemlje. 
Razlog za to je što je krajnji efekat neekonomskih faktora zapravo ekonomske prirode. 
Postoji lančana reakcija koja mora da se završi ciklusima koji će podizati privredu zemlje 
na viši nivo, a to se neće postići ukoliko se ne reformišu navedene oblasti. Što se tiče in-
vesticija, one prate logiku uvećanja novca i kapitala, ali ne po svaku cenu, u smislu da ih 
ne zanima i stabilnost ambijenta u kojem se sve to dešava.  
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U periodima ekonomskih kriza, treba identifikovati sektore koji mogu da generišu 
rast. Nije realno da kratkoročne mere pomoći stanovništvu i subencionisanje visokih 
cena energenata budu dugoročna praksa pomoći pri rastu cena i nadoknadjivanju lošeg 
poslovanja kroz uvoz, umesto da se podstiče izvoz. Veća izdvajanja (i gubici) moraju da 
se nadoknade ili novim zaduživnajem ili većim investicijama. Ekonomska politika bi 
trebalo da se donosi na osnovu dugoročne strategije razvoja zemlje, uz krupne promene 
u pristupu kvalitetu radno angažovanog stanovništva i njhovog prethodnog obrazovanja. 
Pri tome je veoma bitno da nove SDI omoguće stvarenje novododate vrednosti, a ne samo 
rast zapošljavanja (Bjelić, 2022), čija se veza može videti na Slici 4. 

Slika 4. Aktivnost stranih filijala u Republici Srbiji 2011-2020. god.,  
(izvor: Bjelić, 2022, str.11), ilustracija autora

U periodu od 2011-2020. godine u Republici Srbiji se povećavao broj stranih filijala 
od 2.478 do 2.744, pri čemu je maksimum ostvaren u 2018. godini (1.789 filiijala). Ako 
pogledamo broj zaposlenih u tim filijalama i novostvorenu vrednost (Slika 4), oni su se 
konstatno kretali uzlaznom linijom, bez obzira što je od 2018. godine broj otvorenih 
filijala bio u blagom padu. 

Na Slici 5. se vidi odnos ukupne vrednosti proizvodnje i novostvorene vrednosti u 
stranim filijalama u Republici Srbiji, po godinama od 2011-2020. godine, koje su rasle u 
celom periodu, bez obzira na opadanje broja filijala od 2018-2020. godine. Evidentno je 
da treba nastaviti trend rasta novostvorene vrednosti i njenog učešća u ukupnoj vrednosti 
proizvodnje, a ne samo zapošljavanja.
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Slika 5. Odnos vrednosti proizvodnje i novostvorene vrednosti u stranim filijalama  
u Republici Srbiji od 2011-202. god. (izvor: Bjelić, 2022, str. 11), ilustracija autora

4.1. Prioriteti u privredi Republike Srbije

Republika Srbija je do sada vodila liberalnu politiku privlačenja SDI, sa velikim na-
glaskom na stimulisanje zapošljavanja u tim kompanijama, što su omogućili podsticajni 
propisi za strana ulaganja. Konkretno, stranim investitorima se direktno plaćalo po broju 
novootvorenih radnih mesta. Uz to, postojali su brojni sporazumi o slobodnoj trgovini, 
kao i regionalnom povezivanju u okviru CEE zemalja, ukjlučujući i preferencijalne carine, 
uklanjanje necarinskih barijera i liberalizaciju pravila o poreklu robe. Kao posledica ovoga, 
strane filijale su u 2020. god. činile 3% ukupnih preduzeća u Republici Srbiji, zapošljavale oko 
25% ukupnog broja zaposlenih i učestvovale sa oko 35% u ukupnoj novostvorenoj vrednosti. 
Najviše stranih filijala je poticalo iz zemalja u okruženju: Slovenije (9,4%), Austrije (8,3%), 
Italije i Nemačke (8%), pri čemu su filijale iz Nemačke imale najveće učešće u novostvorenoj 
vrednosti od 14%. (Bjelić, 2022, str. 6-7). Imajući ovo u vidu, a vezano za podatke prikazane 
na slikama 4. i 5., u narednom periodu su potrebni slični podsticaji za rast novostvorene 
vrednosti u izvozno orijentisanim preduzećima, bez obzira na vrstu investicija.

Evidentno je da su glavni investicioni partneri Republike Srbije zemlje EU, što se 
poklapa sa trendom da se skraćuju i sve više regionalizuju globalni lanci vrednosti, pa je 
očekivano da se pojača priliv SDI iz zemalja EU. Pored prednosti Republike Srbije po pitanju 
blizine tržišta u odnosu na ove zemlje, potrebno je poboljšati infrastrukturu, obrazovni 
sistem i vladavinu prava (Bjelić, 2022, str. 11). Ovo inače korespondira i sa prethodno 
iznetim zapažanjima od strane drugih autora u vezi slabosti institucija i vladavine prava 
(Petrović i dr., 2019), potrebi za stabilnošću poslovnog ambijenta, razvoju obrazovnog 
sistema i socijalne politike (Jovanović, Hanzl-Weiss, 2022), uloge stubova konkurentnosti 
(Tanasković, Ristić, 2020), značaja investicija (Matavulj, Tešanović, 2020), ljudskog kapitala 
i znanja (Matavulj, Anđelković, 2021).

Pored potrebe za kreiranjem dugoročne investicione politike, koja bi poštovala 
prethodno izneto, u Republici Srbiji veći dugi niz godina nedostaje dugoročna strategija 
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privrednog razvoja. Slični dokumenti su se donosili za kraći vremenski period, samo 
za resore pojedinih ministarstava. To je samo jedan od uočenih razloga za odsustvo 
održivih, strateški definisanih ciljeva i istrajnosti da se oni i dostignu u zadatoj dinamici 
vremena. Dobar teoretski pomak ka tom cilju je najnovija Strategija industrijske politike 
2021-2030. godine (Ministarstvo privrede, 2020). Pomoću SWOT analize prepoznato je 
u kojim segmentima treba napraviti poboljšanja, bilo da se radi o prevazilaženju slabih 
strana ili korišćenju prednosti (Tabela 1). 

Tabela 1.  SWOT analiza u preradjivačkoj industriji Republike Srbije
Snage Slabosti

- Povoljan geografski položaj
- Relativno kvalitetna radna snaga
- Rastuće učešće srpskih sektora u evropskim i 

globalnim lancima vrednosti 
- Evropski i globalno prepoznatljive firme i 

brendovi u više industrijskih grana
- Visoka investiciona atraktivnost i priliv SDI 
- Stabilan bankarski sistem
- Poslovanje prema međunarodnim standardima 

kvaliteta (ISO, HACCP i sl.)
- Slobodna trgovina sa Ruskom Federacijom, 

Republikom Belorusijom, Republikom Turskom, 
EFTA, CEFTA i dr.

- Sve nepovoljnija demografska struktura radno 
sposobnog stanovništva

- Nerazvijenost alternativnih izvora finansiranja i 
finansijskog tržišta

- Nedovršena tranzicija javnog sektora 
- Dominacija proizvoda sa niskim nivoom dodate 

vrednosti u izvozu
- Nedovoljna razvijenost klastera 
- Neravnoteža u regionalnom razvoju  
- Nedovoljna povezanost industrije sa naučno 

istraživačkim i obrazovnim institucijama 
- Nizak nivo obnovljivih izvora energije
-  Nizak stepen digitalizacije industrije 

Šanse Opasnosti
- Približavanje članstvu u EU 
- Restrukturiranje izvoza uz veće učešće domaćih 

proizvoda sa novodod. vredn.
- Rast konkurentnosti na tržištu visokokvalitetnih 

proizvoda i usluga 
- Digitalna transformacija industrije 
- Razvoj preduzetničkog ekosistema 
- Povećanje energetske efikasnosti
- Efikasnija interakcija univerzitetskih i 

istraživačkih institucija i preduzeća
- Efikasnije javno-privatno partnerstavo 
- Dodatna harmonizacija standarda sa EU 
- Razvoj finansijskih tržišta i pristupa drugim 

izvorima finansiranja 
- Veća konkurentnost kroz razvoj  klastera. 

- Visoka emigracija stanovništva i negativan 
prirodni priraštaj 

- Sistem visokog obrazovanja koji ne zadovoljava 
potrebe industrije

- Nedostatak domaćeg privatnog kapitala i 
prevelika zavisnost od SDI

- Više nepovoljnih aspekata u poslovnom 
ambijentu za industriju (podrška javne uprave, 
regulatorni okvir, efikasnost sudstva i sl.) 

- Nizak nivo saradnje u domaćoj  industriji, kratki 
lanci vrednosti 

- Prisutne infrastrukturne razlike 
- Visoke barijere ulaska na neka tržišta - 

zloupotreba dominacije velikih igrača.

Izvor: Ministarstvo privrede, 2020, str. 37, obrada autora

Preradjivačka industrija je prepoznata kao oblast sa najvećim potencijalom da generiše 
rast BDP-a, preko rasta investicija i izvoza. Konstatovano je da treba raditi na povećanju 
novostvorene vrednosti u domaćoj proizvodnji, odnosno da se poveća efikasnost domaćih 
investicja, ne samo stranih. Da bi to bilo moguće, potrebno je pronaći alternativne izvore 
finansiranja, uključujući i razvoj finansijskog tržišta. Preveliko oslanjanje na strane izvore 
je uočeno kao slabost i opasnost za budući razvoj. Nužno je i veće povezivanje naučnih 
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i obrazovnih institucija sa preduzećima, kao i veća povezanost u oblasti digitalizacije i 
razvoja visokotehnoloških industrijskih proizvoda.

Prepoznat je i značaj sektora malih i srednjh preduzeća i potencijal za razvoj njihove 
konkurentnosti putem udruživanja u klastere. Radi se o organizovanoj kooperaciji izmedju 
velikih i malih preduzeća, u poslovnom okruženju koje treba da obezbedi država. Iz ovoga 
se direktno vidi koliki je značaj stabilnosti institucija (kao slabe karike prema istraživanju 
Petrović i dr. 2019) i infrastrukture (kao stuba konkurentnosti u IGK za 2019. god.) a i inve-
sticija kao generatora promena, uz potreban nivo znanja za njihovo usmeravanje u relevantne 
segmente. Potencijal klastera nije dovoljno iskorišćen uglavnom zbog nepoverenja preduzeća 
prema ovoj vrsti udruživanja i nepovezanosti malih i srednjih preduzeća sa klasterom IKT. 

Karakteristično za prethodni period u ovoj oblasti je da privredni rast nije bio praćen 
rastom zaposlenosti, usled nezavršenog procesa restrukturiranja i različitih institucionalnih 
ograničenja. Prethodno planirano osnivanje razvojne banke nije ispunjeno, a održivost 
regionalnog razvoja je povećana zahvaljujući SDI, a ne ulaganjima iz domaćih izvora. Sa 
druge strane, sektor IKT je imao veliku izvoznu orijentaciju ali se ona odnosila na pru-
žanje jeftinijih usluga kompanijama iz razvijenih zemalja. Kao najveća prepreka za veći 
rast izvoza ovog sektora je nizak stepen upotrebe IKT od strane domaćih preduzeća. Da 
bi se dalje razvijao sektor IKT, neophodno je prisustvo razvijenih stranih kompanija u toj 
oblasti, kako bi došlo do transfera znanja i drugih oblika know-how na domaća preduzeća.

Prethodno zapažena potreba za razvojem oblasti obrazovanja u Republici Srbiji 
potvrdjena je i kroz javno-privatni dijalog sa predstavnicima kompanija (Ministarstvo 
privrede, 2020). Oni konkretno ukazuju u kom pravcu treba strateški intervenisati u oblasti 
obrazovanja (Slika 6) ali i kod promene strukture izvoza (Slika 7) kako bi se poboljšala 
konkurentska pozicija Srbije. 

Slika 6.  Problemi kompanija u oblasti zapošljavanja obrazovanih kadrova  
(izvor: Ministarstvo privrede, 2020, str. 23), obrada i ilustracija autora
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U oblasti obrazovanja (Slika 6) sa jedne strane su neophodne promene najpre u 
segmentima smanjenja doprinosa na zarade, kao i celoživotnog obrazovanja zaposlenih 
radi fleksibilnije dokvalifikacije i prekvalifikacije ka zanimanjima koja su potrebna no-
vim poslodavcima. Sa druge strane, potrebno je sprečiti „odliv mozgova“ koji u drugim 
državama traže stabilnije uslove poslovanja, zaradu i životni standard i to tako što će im 
se to obezbediti u sopstvenoj zemlji. 

Kada je reč o izvoznoj poziciji Republike Srbije i preprekama u razvoju konkurent-
nosti, glavni problemi su u: strukturi izvoza i nedovoljnoj zastupljenosti proizvoda viših 
faza obrade, pristupu sirovinama iz uvoza i neusaglašenostima propisa i zahteva različitih 
državnih organa (serifikati, dozvole,..) (Slika 7).

Slika 7. Ograničenja za rast konkurentnosti u domenu izvoza  
(izvor: Ministarstvo privrede, 2020, str. 30), obrada i ilustracija autora

Iako je rast SDI u Republici Srbiji počeo od 2001. godine sa procesom privatizacije 
po novim propisima, da bi poslednjih godina dostigao iznose preko 3 mlrd EUR godišnje 
(RZS, 2022), nije ostvaren održivi privredni rast, pre svega zbog izostanka dovoljnog 
nivoa ostalih oblika investiranja. Učešće domaćih i javnih investicija u BDP-u Republike 
Srbije je bilo nedovoljno u odnosu na druge CEE zemlje. Osim toga, dosadašnje investicije 
su se očigledno najviše usmeravale na proizvodnju proizvoda niskih nivoa prerade, što 
je rezultiralo nižim nivoima novododate vrednosti, uz veće učešće niskokvalifikovane 
radne snage. Ostao je nedovoljno iskorišćen prostor za ulaganja u razvoj infrastrukture 
(energetske, vodovodne, komunalne i saobraćajne), koja je nužan preduslov bržeg razvoja 
i pojedinačnih preduzeća. Do veće konkurentnosti privrede ne može se doći bez inten-
zivnijeg uključivanja i opstanka kompanija na medjunarodnom tržištu, a to se ne može 
postići bez veće efikasnosti ulaganja u ljude, tehnologiju i infrastrukturu. Kao kohezioni 
i podsticajni faktori za ovu vrstu investicija su: stabilno poslovno okruženje, institucije i 
vladavina prava. U ovim procesima, koji treba da dovedu do održivog privrednog rasta, 
dominiraju ekonomski faktori konkurentnosti, kao i ekonomske posledice neekonomskih 
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faktora, posebno u periodima krize. Za svaku odgovornu ekonomsku politiku zemlje pravci 
delovanja ovih faktora ne treba da budu ograničenja, već signali za osmišljenu intervenciju.

5. ZAKLJUČAK

Svaka nacionalna privreda nastoji da ostvari što veći privredni rast, a u uslovima 
liberalizacije u medjunarodnim odnosima na njega utiču i unutrašnji i spoljni faktori, 
ekonomske i neekonomske prirode. Privredni rast je u tesnoj vezi sa konkurentnošću pri-
vrede, a ona sa produktivnošću, na koju snažno utiču investicije. U radu su se posmatrali 
ekonomski aspekti interakcije ove tri kategorije, sa posebnim osvrtom na buduće pravce 
razvoja Republike Srbije. 

Poznato je da rast konkurentnosti podstiče rast BDP-a, preko rasta produktivnosti 
i investicija, pre svega SDI. Imajući u vidu da je u Republici Srbiji u prethodnih desetak 
godina identifikovan intenzivan rast SDI, postavilo se pitanje zašto nije istim intenzitetom 
došlo i do održivog rasta BDP-a? Zaključak je da neće automatski doći do rasta BDP-a i 
konkurentnosti sa rastom SDI, zbog delovanja drugih ekonomskih faktora ali i ekonom-
skih posledica faktora neekonomske prirode. Trenutno je globalna ekonomska situacija 
obeležena elementima recesije. Na usporavanje rasta BDP-a uticale su kako visoka inflacija, 
sa svim elementima delovanja njene spirale, tako i posledica pandemije Covida 19 i rata 
u Ukrajini. To je dalje dovelo do rasta cena, posebno energenata, teškoće u otplati starih 
dugova i većeg nivoa novog zaduživanja. Investicije su bile neophodne, a njihovo pribavlja-
nje, struktura i način raspodele su zavisili od načina vodjenje ekonomske politike zemlje. 

Naša ekonomija je najviše zasnovana na privlačenju SDI, uz kreiranje stimulativnih 
propisa u domenu zapošljavanja u stranim kompanijama. Manja pažnja se poklanjala 
novostvorenoj vrednosti, odnosno rastu produktivnosti. Za velike investicije je važna 
stabilnost poslovanja i kvalitet radne snage, a na manje SDI utiču i subvencije i niži porezi. 
Republici Srbiji je najpre potrebna strategija privlačenja SDI, koja će se baviti i njihovom 
strukturom i efektima u pojedinim sektorima. Glavni nosilac pozitivnih promena treba 
da budu izvozno orijentisana preduzeća u preradjivačkoj industriji, koja preko transfera 
tehnologije i znanja mogu da generišu veću novododatu vrednost. U slučaju privlačenja 
SDI kojima je prioritet jeftina radna snaga, zemlja ne može da očekuje tehnološki napredak. 
Svakako da dolazi do privrednog rasta i rasta stope zaposlenosti, ali se one zadržavaju 
na niskom nivou. 

Sa krizom u medjunarodnom okruženju, povezana je i opasnost od smanjenja SDI i 
posledično – smanjenja izvoznog potencijala ali i započetih investicija u javnom sektoru. 
Sa SDI fokus treba prebacivati i na domaće  investicije, uz stimulativne propise i za takvu 
vrstu ulaganja.  

Analizom dvanaest stubova konkurentnosti za 2019. godinu, koji uključuju veliki 
broj faktora, utvrdjeno je da je Republika Srbija pogoršala svoju poziciju za sedam me-
sta. Ovi stubovi konkurentnosti su zapravo pokretači produktivnosti rada koji se odnose 
na: podsticajno okruženje, ljudski kapital, tržište i inovacije. Poredjenjem sa zemljama 
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Evrope i Severne Amerike zaostajemo u svim dimenzijama konkurentnosti, a najviše 
kod stubova: usvajanje IKT-a, makroekonomska stabilnost, sposobnost za inoviranjem 
i tržište rada. Ovo korespondira i sa osnovnim preduslovima za održavanje privrednog 
rasta na odredjenom nivou: razvijenost institucija, pravci delovanja ekonomske politke i 
svih komponenti produktivnosti rada, posmatrano na makronivou. 

Ekonomska politika bi trebalo da se zasniva i na dugoročnoj strategiji razvoja zemlje 
a ne samo na kratkoročnim planovima i programima. Pozitivan korak u ovom pravcu je 
donošenje dugoročne Strategije industrijske politike od 2021-2030. godine. Ovu strategiju 
treba harmonizovati na nivou cele privrede, uz definisanje strukture i načina raspodele 
svih vrsta investicija. Uticaje ometajućih faktora u tom procesu ne treba posmatrati samo 
kao ograničenja većoj konkurentnosti, već kao signale za  uspešniju ekonomsku inter-
venciju na više nivoa.
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НАПАД НА УСТАВНО УРЕЂЕЊЕ И БЕЗБЕДНОСТ  
У ЗАКОНОДАВСТВУ РЕПУБЛИКЕ СРБИЈЕ  

(ИЗДАЈА И ВЕЛЕИЗДАЈА)

Горан Матић
Факултет за пословне студије и право, Београд; Канцеларије Савета  

за национану безбедност и заштиту тајних података Републике Србије
goran.matic@fpsp.edu.rs 

Апстракт: Почетак 21. века је довео до бројних безбедносних и политичких 
проблема на глобалном нивоу, од једностарног признавања тзв. „Косова“ до војне 
интервенције у Украјини, преко бројних оружаних сукоба на тлу Африке, као и 
проблема у односу Кина – Тајван. Поред тога, распаду СФРЈ су претходиле бројне 
активности на пољу разбијања уставног уређења и безбедности, чије се последице и 
дан данас осећају у Републици Србији. Због тога су у раду су приказани неки правни 
аспекти напада на уставно уређење и безбедност Републике Србије као један од 
облика репресивног деловања и кривичноправне заштите уставног поретка и бе-
збедности, односно постојања саме државе, што је једнако правно значајно питање 
како у ХХ, тако и у ХХI веку. 

Иначе обрада овог питања је занемарена, као у теорији, тако и у пракси. Због 
тога је у раду приказан и историјски развој правних аспеката заштите уставног 
уређења Србије, кроз више периода. У критичком сагледавању актуелне легислативе, 
детаљно је анализирана одредба члана 308. Кривичног законика Републике Србије 
(Напад на уставно уређење), а у неопходној мери исто важи и за одредбе члана 319. 
(Удруживање ради против уставне делатности), члана 320. (Припремање дела против 
уставног уређења и безбедности Србије) и члана 321.(Тешка дела против уставног 
уређења и безбедности Србије). Указано је и на нека занимљива решења која срећемо 
у упоредном праву, а сасвим на крају дат је и одговарајући предлог de lege ferenda.

Кључне речи: Безбедност, Уставно уређење, Кривично право, Безбедноси изазови, 
ризици и претње, Угрожавање националне безбедности, Велеиздаја.  
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AN ATTACK ON CONSTITUTIONAL ORDER  
AND SECURITY IN THE LEGISLATION OF THE REPUBLIC 

OF SERBIA (TREASON AND HIGH TREASON)

Abstract: The beginning of the 21st century led to numerous security and political pro-
blems at the global level, from the one-year recognition of the so-called “Kosovo” to military 
intervention in Ukraine, through numerous armed conflicts on African soil, as well as pro-
blems in the relationship between China and Taiwan. In addition, the disintegration of the 
SFRY was preceded by numerous activities in the field of breaking the constitutional order 
and security, the consequences of which are still felt in the Republic of Serbia. That is why 
the paper presents some legal aspects of the attack on the constitutional order and security 
of the Republic of Serbia as one of the forms of repressive action and criminal protection of 
the constitutional order and security, i.e. the existence of the state itself, which is an equally 
important legal issue both in HH and in XHI century.

Otherwise, the processing of this issue is neglected, both in theory and in practice. For this 
reason, the historical development of the legal aspects of the protection of the constitutional 
system of Serbia, through several periods, is presented in the paper. In a critical review of 
the current legislation, the provision of Article 308 of the Criminal Code of the Republic of 
Serbia (Attack on constitutional order) was analyzed in detail, and to the extent necessary, 
the same applies to the provisions of Article 319 (Association works against constitutional 
activity), Article 320 (Preparation of acts) against the constitutional order and security of 
Serbia) and Article 321 (Serious acts against the constitutional order and security of Serbia). 
Some interesting solutions that we meet in comparative law are pointed out, and at the very 
end, a corresponding proposal of de lege ferenda is given.

Key words: Security, Constitutional arrangement, Criminal law, Security challenges, 
risks and threats, Endangering national security, High treason.  
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УВОД

Модерно политичко друштво, иако са једне стране уређено међународним 
правом, обезбеђено механизмима колективне безбедности као што су Уједињене 
нације и ОЕБС, ипак је изложено констатним процесима политичке нестабил-
ности и економских криза, које у крајњем доводе до разбијања уставног поретка 
појединих држава, грађанских ратова и војних интервенција. Самим тиме, поново 
је значајна заштита уставног поретка и безбедности Републике Србије, као једна 
од неизбежних тема од настанка Србије као модерне државе (Детаљније: Матић; 
Милошевић, 2021). 

У сваком друштву има конкретних и често супротстављених гледишта о разним 
питањима. У демократској држави, слобода изражавања даје грађанима право да та 
становиштва износе, предају и повере изабраним представницима, који заузврат 
имају задатак да у јавној расправи разматрају сва значајна питања. Та процедура 
омогућава демократским државама да разводне друштвене сукобе и траже одр-
живе компромисе, који имају подршку читавог друштва. Због тога, не изненађује 
чињеница да често у одсуству добро организованих и функионалних демократских 
институција напетост између различитих интересних група измакне контроли и 
претвори се у политички мотивисано насиље и побуну. Имајући у виду уграђене 
механизме демократије за каналисање друштвених сукоба, мир и безбедност се 
данас сматрају њеним саставним деловима.

Заштита власти, друштвено економског уређења и политичког система су 
вредности које имају политичку садржину, јер од општих односа политичких снага 
зависи ко су носиоци власти у једној држави, какво ће бити њено друштвено-еко-
номско уређење и на којим основама ће бити организован њен политички систем. 
Кривична дела из ове групе, као што се из самог назива види, имају двоструки 
објект кривичноправне заштите: 

1) уставно уређење и 
2) безбедност државе. 
Најопштије ова кривична дела могу се дефинисати као кривична дела која значе 

напад на унутрашњу и спољну безбедност државе. Исто тако највише је заступљена 
и њихова деоба на две групе:

-  велеиздаја, као напад на државну територију, устав и носице власти (напад 
на унутрашњу безбедност државе); и

- издаја, као напад на спољну безбедност државе.   
Класични и најпознатији примери издаје и велеиздаје су:
• учествовање у рату против своје земље, 
• покушај насилног рушења своје владе (побуна), 
• шпијунирање и одавање државних тајни, 
• предаја тајних документа или 
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• одавање тајни своје војске, својих државних званичника или дипломата. 
•  одавање података своје обавештајне службе непријатељској страни и стра-

ним снагама, 
• покушај атентата или убиства шефа државе.
Кривично дело напад на уставно уређење или велеиздаје представља један од 

основних облика кривичноправне заштите уставног поретка и безбедности државе 
у сваком правном систему. Иначе обрада овог питања је занемарена, као у теорији, 
тако и у пракси. Због тога ће, поред осталог, у даљем тексту бити приказан и исто-
ријски развој овог кривичног дела у Србији, кроз више периода. 

НАПАД НА УСТАВНО УРЕЂЕЊЕ (ВЕЛЕИЗДАЈА)

Напад на уставно уређење представља опште кривично дело против уставног 
уређења и безбедности Србије. У члану 308. Кривичног законика Репблике Србије 
из 2005. године („Службени гласник Републике Србије“ број 85/2005, 88/2005 – исп., 
107/2005 - исп., 72/2009, 111/2009, 121/2012, 104/2013, 108/2014, 94/2016  и 35/2019), 
оно је уређено на следећи начин: „Ко силом или претњом употребе силе покуша да 
промени уставно уређење Србије или да свргне највише државне органе казниће 
се затвором од 3 до 15 година.“

Оно обухвата, на општи начин и остала кривична дела из ове групе, тако да 
та посебна дела значе конкретизацију радње и заштитних објеката из овог општог 
кривичног дела, тако да ако у конкретном случају, буду остварени елементи још 
неког кривичног дела из ове главе, радиће се о привидном идеалном стицају и 
постојаће само то друго кривично дело. 

Његова правна природа произлази из чињенице да оно обједињује у себи еле-
менте већег броја кривичних дела из ове групе, али ту се пре свега мисли на његов 
заштитни објекат који уједно представља и општи заштитни објекат свих кривичних 
дела против уставног уређења и безбедности Србије. 

Оваква природа овог кривичног дела произлази како из његовог заштитног 
објекта који се, као што је истакнуто, појављује и као општи заштитни објекат целе 
ове групе кривичних дела, тако и из радње извршења, која обухвата оне делатности 
којима се напада на уставом утврђено уређење Србије, а нису актуелним Кривич-
ним закоником предвиђене као самостална кривична дела. Тиме је дефинитивно 
опредељен и однос овог дела према осталим кривичним делима из ове групе. 

Наиме, сва остала кривична дела против уставног уређења и безбедности Србије,по 
природи ствари су само посебни облици испољавања овог кривичног дела. То значи да 
се за напад на уставно уређење одговара само ако његовим извршењем није остварено 
биће неког другог кривичног дела из ове групе. Иначе, у начелу, ово кривично дело 
може бити у идеалном и реалном стицају са другим кривичним делима (лаке и тешке 
телесне повреде, убиства, противправног лишавања слободе, отмице, одавања државне, 
службене и војне тајне и слично), прописаним у другим главама Кривичног законика.
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Ово кривично дело се у теорији кривичног права најчешће назива велеиздаја, 
које је за разлику од издаје, управљено на угрожавање унутрашње безбедности 
земље. Оно је битно измењено 1990. године, до када је поред тога што је било фор-
мулисано на широк и неодређен начин, садржавало и идеолошке појмове везане 
за ранији политички систем. Напуштена је и криминално-политичка и правно-
-догамтски веома спорна и широка формулација „ко учини дело управљено на...“ 
коју је садржавао опис овог кривичног дела до 1990. године, а према којој је свака 
радња могла представљати радњу извршења овог кривичног дела, уколико би јој 
се приписала субјективна усмереност на угрожавање једног од објеката заштите 
наведених у опису овог кривичног дела (Стојановић, 2007: 675). 

Дело се састоји у покушају да се употребом силе или претњом употребом силе 
промени уставом утврђено уређење Србије, односно да се свргну њени највиши 
државни органи. Дакле, ово дело има заједнички објекат кривично правне заштите 
и он се односи на уставом утврђено уређење Србије, односно у том оквиру инкри-
минације ово дело има два конкретнија облика објекта заштите: покушај промене 
уставног уређења; и покушај свргавања највиших државних органа. 

Тиме је начелно одређена и последица свих облика овог дела, а она се огледа у 
угрожавању уставног уређења Републике Србије. Последице овог дела нису у закону 
изричито наведене већ произлазе из угрожавања заштитног објекта. Као и у неким 
другим таквим случајевима, последица се овде јавља као изазивање такозване ап-
страктне опасности за заштитне објекте. У извесном смислу свако супротстављање 
органима који врше власт значи угрожавање власти, али свако супростављање 
није усмерено ка ограничавању или обарању власти. У том смислу треба схватити 
и угрожавање уставног уређења Републике Србије као заједничке последице свих 
облика овог кривичног дела.   

Тако је на пример параграфом 94. Кривичног законика Краљевине СХС из 1929. 
године уређено јединствено кривично дело велеиздаје и издаје (напада на уставно 
уређење и угрожавање територијалне целине) било инкриминисано да ће се робијом 
или заточењем казнити онај ко предузме какво дело које иде на то:

-  да се силом или претњом, да ће се сила употребити према лицима или 
стварима, промени државно уређење или ред наслеђа престола;

-  да се владалац силом збаци или претњом силе спречи да врши своја права 
и дужности или га принуди да своја права и дужности врши у одређеном 
циљу;

-  да се незаконито прибави врховна државна власт ради непосредног извр-
шења или њеног преноса на друга лица;

-  да се Краљевина СХС или неки њен део споји са којом страном државом 
или да се неки њен део издвоји из целине и постане самостална држава. 

Сви наведени заштитни објекти су делови једног општог заштитног објекта – 
уставног уређења Републике Србије, односно њеног друштвено-економског уређења 
и друштвено-политичког система. Из тога би на први поглед произлазило да је било 
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довољно да, као заштитне објекте овог кривичног дела навести само уставно уређење 
Републике Србије, јер су сви други у закону наведени објекти садржани у овом. То 
међутим, не би било оправдано из два основна разлога. Прво, напади на уставно 
уређење се у пракси јављају управо према објектима који су у закону одређени. 
Друго, иако је у питању кривично дело које је у основи управљено на угрожавање 
уставног поретка, облици тог угрожавања нису исти за све заштитне објекте које 
закон наводи. Издвајањем, односно ближим одређивањем појединих заштитних 
објеката, ово дело постаје одређеније и чвршће везано за принцип „Nullum crimen 
sine lege“ (Бачић и др, 1978:423).

Кривичноправна заштита, код политичких кривичних дела уопште, обично 
не обухвата непосредно и оно што бисмо могли назвати идеолошком димензијом 
политичког и уставног система - у смислу одређене идеологије, одређеног партиј-
ског прогама и уопште тзв. партијности заштите у кривичноправној регулативи 
овог подручја. С тим у вези, значајно је нагласити да је генерални објекат заштите 
у овом случају одређено уставно уређење и његова одбрана од насилних и других 
противуставних начина његове промене, рушења и свргавања. 

У ранијем периоду, међутим, ова кривичноправна заштита је била проширена 
и на идеолошке темеље друштвеног и државног уређења (на пример на власт рад-
ничке класе и на социјалистичко самоуправљање), што је представљало посебну 
опасност од могуће државне репресије према идеолошким неистомишљеницима 
кроз примену вербалног политичког деликта (Бавцон и др, 1988:210). 

Самим тим, кривично дело напада на уставно уређење из члана 308. КЗ, по 
својој природи и називу, представља деликт угрожавања, што значи да је за довр-
шено кривично дело довољно проузроковање апстрактне опасности за наведене 
објекте кривичноправне заштите. Поред тога, намеће се закључак да треба дела и 
понашања таквог објективног и субјективног значења и циља, на какве се мисли у 
овом случају, спречавати већ у њиховој припремној фази, али само када су та дела 
објективизирана и када сама по себи значе одређену друштвену опасност, иако је 
она још апстрактна (удаљена), али ипак реално могућа.

За први облик кривичног дела – покушај промене уставног уређења, карак-
теристична су одговарајућа обележја. Наиме, објекат кривичноправне заштите 
је уставно уређење Србије. Под тим се подразумева систем организовања власти 
у земљи (законодавна, извршна и судска), њихова организација, надлежности, 
функционисање, уставом зајамчена људска права и слично. Инсистуционални 
облици уставног уређења су: државно уређење земље, скупштински систем власти, 
правосудни органи, одбрана и слично. 

Према члану 1. Устава из 2006. године („Службени гласник Републике Србије“ 
број 92/2006 и 115/2021), Република Србија је држава српског народа и свих грађа-
на који у њој живе, заснована на владавини права и социјалној правди, начелима 
грађанске демократије, људским и мањинским правима и слободама и припадности 
европским принципима и вредностима.  
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У вези са могућим угрожавањем уставног уређења, интересантно је осврнути 
се на легислативу Краљевине СХС, конкретно на текст Обзнане од 29. децембра 
1920. године, где је констатовано да „растројни и реакционарни елементи спрема-
ју напад на државу, њено устројство и друштвени ред са задатаком да по руском 
бољшевичком примеру, све сруше што данас постоји од закона, установа и добара 
јавних и приватних, а на место свега заведу као у Русији власт неколико људи који 
ће располагати животом, слободом и имањем грађана, а државу отворити инвазији 
странаца“. Сама Обзнана имала је деклараторни карактер, без предвиђене кривичне 
санкције, због чега су је примењивале само тадашње административне или извршне 
власти. Кривичне санкције за примену Обзнане биле су предвиђене у тексту Закона 
о заштити јавне безбедности и поретка у држави од 30. јула 1921. године.  

Када анализирамо садржину Закона о кривичним делима против народа и државе 
из 1946. године, објекти заштите били су постојеће државно уређење Федеративне 
Народне Републике Југославије, њена спољна сигурност или основне демократске, 
политичке, националне и економске тековине ослободилачког рата: федеративно 
уређење државе, равноправност и братство југословенских народа и народна власт.            

Кривични законик Федеративне Народне Републике Југославије из 1951. године 
- анализирајући одредбе кривичног дела контрареволуционарног напада на државно 
и друштвено уређење из члана 100. поменутог Кривичног законика ФНРЈ, објекти 
кривичног дела контрареволуционарни напад на државно и уставно уређње били 
су власти радног народа или изабрани и уставом утврђена представничка тела, као 
и извршни органи тих тела, затим економска основица социјалистичке изграње, 
јединство народа ФНРЈ и федеративно уређење државе (Таховић, 1953:13). 

Кривични закон Социјалистичке Федеративне Републике Југославије из 1977. 
године, у смислу инкриминације контрареволуционарног угрожавања друштвеног 
уређења имао је следеће објекте заштитите, тј. односио се на:

- ограничавање или обарање власти радничке класе и радних људи;
-  подривање уставом утврђеног друштвено-економског уређења, друштве-

но-политичког система или система самоуправљања;
-  противуставно свргавање органа самоуправљања и власти, њихових извр-

шних органа или представника највиших државних органа; 
- подривање економске основице земље;
-  разбијање братства и јединства или нарушавање равноправности народа и 

народности; и
-  противуставну промену федеративног уређења државе (Бачић и др, 1978 

420.)  
Радња кривичног дела велеиздаје у актуелном кривичном законодавству 

Републике Србије одређена је као покушај насилне промене уставом утврђеног 
уставног уређења Србије. За одређивање радње извршења употребљен је специ-
фичан кривичноправни појам, тако да се не може говорити о њеном прецизном 
прописивању, јер и сам покушај се у кривичном праву дефинише као започињање 
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радње извршења или њено довршење, што значи предузимање оне делатности, 
која се код одређеног кривичног дела, може сматрати његовом радњом извршења 
(Лазаревић и др, 2004:831).

Стога, појам радње код овог дела треба тумачити у контексту осталих облежја 
дела, а посебно природе заштитног објекта и намере извршиоца. То значи да треба 
да буду предузете неке делатности које превазилазе припремну радњу у садржајном 
смислу, а објективно значи угрожавање уставног уређења. То се мора процењивати 
у сваком конкретном случају, али је сасвим сигурно да је ово обележје у нашем 
кривичном законодавству непрецизно одређено и да то може стварати тешкоће у 
његовој практичној примени (Лазаревић, 2011: 893). 

Ова релативна уопштеност у одређивању радње извршења ублажена је пропи-
сивањем да је за постојање овог дела неопходно да се напад на уставом утврђено 
уређење врши употребом силе (апсолутне или компулзивне) или претњом употребе 
силе. Инкриминисано је само насилно угрожавање државног уређења. За посто-
јање овог облика кривичног дела, није неопходан покушај да се промени уставно 
уређење у целини, али није довољно да се то чини у односу на неке мање важне еле-
менте уставног уређења. Сила и претња, могу се у овом случају појавити као начин 
вршења неке друге делатности, али треба узети да и сама употреба силе и претње 
може представљати радњу извршења. Појам силе и претње треба узети у њиховом 
општем значењу. Сила може бити апсолутна или компулзивна, односно састојати 
се у употреби механичке, физичке или неке друге снаге, хипнозе или омамљујућих 
средстава. Сама претња употребом силе мора бити озбиљна и остварљива. 

Радња извршења треба да је управљена на насилну промену уставом утврђеног 
уређења. То је и основни циљ учиниоца кривичног дела. Промена значи замену 
постојећег државног уређења неким другим, које се не би заснивало на садашњим 
уставним решењима (на пример промена монархије у републику). При томе, није 
од значаја какво се решење жели наметнути. Такође, није неопходно да је делат-
ност учиниоца управљена на промену уставног уређења у целини, довољно је да се 
угрожава и било која његова компонента (на пример скупштински систем, систем 
поделе власти, људска права и слично).

Последица дела је апстрактна опасност за уставно уређење, тако да је дело свр-
шено самим предузимањем радње извршења, односно насилним покушајем његове 
промене. Ову последицу не треба утврђивати, она се претпоставља и садржана је у 
опасности радње извршења. Покушај овог дела није могућ, јер представља радњу 
извршења, односно изједначен је са радњом извршења. 

Извршилац кривичног дела може бити свако лице. Сама природа дела међутим 
указује на то да његово извршење више значи организовано деловање више лица, 
односно да има елементе организованог криминалитета у области угрожавања 
друштвеног уређења и безбедности земље. За кривицу је потребан умишљај. У 
начелу, могући су директан и евентуалан умишљај, али ако се има у виду начин 
вршења овог дела и циљ који се жели постићи, пре се може радити о директном 
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умишљају. Учинилац треба да је свестан да предузима делатност која је управљена 
на угрожавање уставног уређења. 

За други облик овог кривичног дела – карактеристично је да он представља 
покушај свргавања највиших државних органа (Детаљније: Матић, 2016.). Он има 
сва претходно наведена обележја првог облика. Специфичност овог облика кри-
вичног дела се огледа у објекту кривичноправне заштите, а то су највиши органи 
Републике Србије, уз напомену да сам устав предвиђа поделу власти на законодавну, 
извршну и судску. Сам појам и круг највиших државних органа одређен је Уставом 
Републике Србије из 2006. године, односно грана власти, а то су: 

- Народна скупштина;
- председник Републике;
- Влада;
- Уставни суд; и 
- Врховни касациони суд.
Свргавање постоји и онда када се државни орган, односно његов члан принуди 

да сам поднесе оставку. Појам свргавања подразумева да се државни орган употребом 
принуде трајно онемогућава да врши своју функцију и по правилу је праћено његовим 
непризнавањем и заменом другим, нелегалним органом који не мора бити истовре-
мено и неуставна категорија, односно овај орган може бити предвиђен и уставом. 

Свргавање представља свако противуставно лишавање функција неког државног 
органа или његовог представника, односно у самом појму свргавања већ је укључе-
на противуставност, али закон овај елемент овде посебно истиче да би се још јаче 
нагласила разлика према законитом смењивању представника државних органа. 
Зато, привремено онемогућавање државног органа у вршењу његове функције (на 
пример спречавање одређеног заседања Народне скупштине), а без негирања његове 
легалности, неће представљати ово већ неко друго кривично дело.     

Примери из историје који би се могли илустративно анализирати везано за 
напад на уставно уређење – у смислу државних удара одоздо и одозго су: Државни 
удари Александра Обреновића из 1893. и 1894. године; Мајски преврат 1903. године; 
Шестојануарска диктатура  1929. године; Пуч од 27. марта 1941. године и слично 
(Детаљније: Матић; Милошевић, 2021). 

ТЕЖИ ОБЛИЦИ ИЗВРШЕЊА, КАЖЊАВАЊЕ ЗА ПРИПРЕМНЕ РАДЊЕ  
И НЕКА РЕШЕЊА ИЗ УПОРЕДНОГ ПРАВА 

Евидентно је да је одредбом члана 308 Кривичног законика Републике Србије 
обухваћен само основни облик извршења напада на уставно уређење. Наиме, тежи 
(квалификовани) облици извршења велеиздаје прописани су одредбом члана 321 
поменутог Кривичног законика као Тешка дела против уставног уређења и безбед-
ности Србије. Конкретније посмтрано, тежи облик извршења напада на уставно 
уређење постојаће у случају да је такав напад у конкретном случају:
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- имао за последицу смрт једног лица или више лица;
- изазвао опасност за живот људи;
- био праћен тешким насиљем;
- био праћен великим разарњима насиљем;
- довео до угрожавања безбедности војне или економске снаге земље.
Подразумева се да у овом случају смртна последица код једног лица или више 

лица мора бити резултат нехата учиниоца. Најзад, за тежи облик извршења напада 
на уставно уређење учиниоцу је запрећено казном затвора у трајању од најмање 10 
година, тј. у распону од 10 до 20 година.

Најтежи облик извршења велеиздаје постојаће у случају када је учинилац 
напада на уставно уређење том приликом са умишљајем лишио живота једно или 
или више лица, као и у случају када је конкретни напад на уставно уређење извр-
шено у време ратног стања, оружаног сукоба или ванредног стања – а та околност 
је била обухваћена умишљајем учиниоца. За најтежи облик извршења напада на 
уставно уређење прописана је казна затвора у распону од 10 до 20 година или казна 
доживотног затвора.

Засебно кривично дело представља и припремне радње за напад на уставно 
уређење, а у смислу члана 320. Кривичног законика Републике Србије (Припре-
мање дела против уставног уређења и безбедности Србије). Поменутом одредбом 
прописано је да ће се онај ко набавља или оспособљава средстава за извршење 
напада на уставно уређење, или онај ко отклањања препреке за извршење тог кри-
вичног дела, или онај ко се договара, или ко планира или са ко другим организује 
извршење тог кривичног дела или у онај ко другим одговарајућим радњама ствара 
услови за непосредно тог извршење кривичног дела, казнити затвором у распону 
од једне до пет година. 

Тежи облик извршења кривичног дела из члана 320. актуелног Кривичног зако-
ника постојаће ако се припремање напада на уставно уређење састоји у упућивању 
или пребацивању на територију Србије лица или оружја, експлозива, отрова, опре-
ме, муниције или другог одговарајућег материјала. У таквој ситуацији учиниоцу је 
запрећена казна затвора у распону од две до десет година.

Најзад, удруживање ради вршења напад на уставно уређење (стварање или 
постајање чланом групе или организоване криминалне групе), као специфична 
припремна радња, такође је инкриминисана као засебно кривично дело у члану 
319. Кривичног законика Републике Србије. 

Посебно треба нагласити да је инкриминисање велеиздаје по много чему слично 
па и идентично и у упоредном законодавству, мада у неким законодавствима има 
и значајних одступања.

Тако на пример Кривични законик Руске Федерације познаје кривично дело 
насилно заузимање власти или насилно задржавање власти (у члану 278.). Овом 
инкриминацијом обухваћене су радње управљене на насилно заузимање власти 
или насилно задржавање власти у повреди Устава Руске Федерације, као и радње 
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управљене на насилну промену уставног уређења Руске Федерације. За ово кривично 
дело је предвиђена казна затвора од дванаест до двадесет година затвора.  

Насупрот томе, Француски кривични законик инкриминише у прва два потпо-
главља о кривичним делима против безбедности државе (чланови 75-80), кривич-
на дела издаје и шпијунаже, те кривична дела против народне одбране. У трећем 
потпоглављу, које садржи кривична дела против дражвне власти и територијалне 
неповредивости (чланови 86-92) користи се реч „напад“ чији је циљ:

- разбити или променити друштвено уређење;
- нахушкати становништво да се наоружа против државне власти;
- да се наоружају једни против других; као и
- да се угрози целовитост државне територије.
Припремне радње за ова кривична дела су инкриминисане у врло конкретном 

облику, и то као завера (Бавцон и др, 1988: 161-162).
У актуелном Кривичном законику Црне Горе наилазимо на нешто другачије 

решење. Њиме су уместо јединственог кривичног дела прописана два засебна де-
ликта велеиздаје – и то Напад на уставно уређење (члан 360.) и Свргавање највиших 
државних органа (члан 361.). Очигледно је да су овде облици испољавања велеиздаје 
прописани као посебна кривична дела, при чему се Свргавање највиших државних 
органа очигледно сматра лакшим обликом велеиздаје. Наиме санкција прописана 
за кривично дело из члана 360. Кривичног законика Црне Горе је затвор у трајању 
од три до петнаест година, док је за кривично дело из члана 361. запрећено казном 
затвора у трајању од једне до осам година.

УМЕСТО ЗАКЉУЧКА

Република Србија је током XIX, XX и XXI века констатно изложена како споља, 
тако и изнутра нападима на саму државност и уставно уређење. Напад на уставно 
уређење и безбедност, кроз политички мотивисани криминал је пројекат, који је 
најчешће национално, идеолошки или верски мотивисан и увек повезује одређени 
број људи сродних социјалних структура, организованих на хијерархијској основи 
са циљем да илегалним и легалним активностима остваре одређену политичку моћ 
и утицај, односно да нелегално насилним путем преузму власт или да промене 
друштвени систем у целости у складу са својим политичким програмима. 

Када говоримо о кривичноправној заштити, односно о кривичном делу напада 
на уставно уређење или велеиздаје, оно је у кривичном законодавству Србије скоро 
100 година и до сада је сходно политичко-иделошком концепту државе више пута 
ревидирано. 

Отвара се питање његовог значаја у ХХI веку и његовог постојања у правном 
систему Републике Србије имајући у виду да оно представља политичко кривично 
дело, да је до пада Берлинског зида 90-их година XX века интеција кривичног гоњења 
код овог кривичног дела била на идеолошкој супротности владајућим елитама, као 
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и да је број осуђених лица за ово кривично дело у укупном броју осуђених лица 
заступљен са 0.0 до 0.1%, према доступним статистичким подацима.   

У прилог оваквом ставу иде и сама природа кривичног дела из члана 309 Кри-
вичног законика Републике Србије. Наиме, његовог заштитни објект се појављује 
истовремено и као општи заштитни објекат целе групе кривичних дела против 
уставног уређења и безбедности Србије.  То значи, ако су остварени елементи бића 
неког другог кривичног дела, учинилац ће одговарати за то посебно, а не и за ово 
дело. У односу на друга кривична дела против уставног уређења и безбедности, 
дело напада на уставно уређење има супсидијарни карактер (Јовановић;Јовашевић, 
2002:14).

Сасвим на крају још једном подсећамо да је у теорији изражено мишљење по 
коме је радње извршења напада напада на уставно уређење непрецизно законски 
одређена што може стварати одређене тешкоће у практичној примени закона.
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Apstrakt: Nakon 1999. i presude Suda pravde Evropske Unije u predmetu Eco Swiss, 
primena prava konkurencije u međunarodnoj trgovinskoj arbitraži postala je i ostala aktu-
elna tema u evropskoj teoriji i praksi. Konkretno, postavljaju se tri osnovna pitanja. Jedno je 
arbitrabilnost samog prava konkurencije, tj. da li je i u kojoj meri ono podobno za odlučiva-
nje u arbitražnom postupku. Drugo pitanje je pitanje obaveznosti prava konkurencije pred 
arbitražom, koje se može podeliti na dva konkretnija pitanja: prvo, da li su arbitri u obavezi 
da paze na primenu prava konkurencije po službenoj dužnosti i drugo, da li nepoštovanje 
prava konkurencije u arbitražnoj odluci predstavlja osnov za naknadno poništavanje odluke 
pred sudom. Prva dva (ili tri) pitanja polako dolaze do svojevrsnog konsenzusa u Evropskoj 
teoriji i praksi, koji idu u korist arbitrabilnosti ali (uglavnom) protiv primene po službenoj 
dužnosti. Treće pitanje, koje je novijeg doba, ostaje kontroverzno: da li se arbitražnom 
klauzulom može isključiti pravo oštećene strane (npr. žrtve kartela) da potražuje naknadu 
štete pred sudom, s obzirom na obavezu Država članica Evropske Unije da obezbede sudsku 
zaštitu svim žrtvama povreda konkurencije. Svrha ovog rada je da iznese konsenzus vezano 
za prva dva pitanja, ali i da ukaže na određene praznine. Što se trećeg pitanja tiče, pokušaće 
se sa iznošenjem pragmatičnog i pravno utemeljenog stava.

Rad se odnosi na arbitražu sa međunarodnim elementom, gde je merodavno pravo 
pravo države koja ima pravo konkurencije, što je slučaj danas za veliku većinu država, 
uključujući Srbiju. Posebna pažnja biće posvećena mogućim odgovorima srpskog prava na 
pitanja postavljena u praksi Evropske Unije i njihovoj usklađenosti sa obavezama preuzetim 
u pregovorima o pristupanju. 

Ključne reči: arbitraža, međunarodni sporovi, pravo EU, pravo konkurencije, naknada štete
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Veljko Milutinović
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Abstract: Since 1999 and the judgment of the Court of Justice of the European Union 
in Eco Swiss, the application of competition law in international commercial arbitration has 
become and remains a current topic in European theory and practice.  In particular, three 
main questions arise. The first question is the arbitrability of competition law, i.e. whether 
and to what extent it is amenable to arbitral decision-making. The second question is the 
binding nature of competition law before arbitral panels, which can be subdivided into two 
more concrete questions: first, are arbiters obligated to mind the application of competition 
law proprio motu and second, does the failure of an arbitral panel to observe competition 
law in an arbitral award represent grounds for subsequent annulment of the award before 
the courts. The first two (or three) questions are slowly reaching a consensus in European 
theory and practice, which tends towards the arbitrability of competition law but also (mos-
tly) against application of competition law proprio motu. The third question, which is of 
a more recent vintage, remains controversial: can an arbitration clause be used to exclude 
the right of the damaged party (e.g. a cartel victim) to seek damages before a court, consi-
dering the obligation of European Union Member States to ensure judicial protection for all 
victims of competition infringments. The purpose of this paper is to bring out the consensus 
regarding the first two questions and also to point to some gaps therein. Regarding the third 
question, an attempt shall be made to come out with a pragmatic and legally well-founded 
position. The paper refers to arbitration with a cross-border element, where the applicable 
law is the law of a state that does have a competition law, which is the case for most states 
today, including Serbia. Special attention will be paid to the possible answers of Serbian law 
to questions posed in the practice of the European Union and their compatibility with the 
obligations undertaken by Serbia in pre-accession negotiations. 
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1. UVOD

Odavno je poznato u teoriji i u praksi da se, barem kod velikih sistema, pravo kon-
kurencije može primenjivati i u kontekstu parnice. U SAD je to slučaj od najkasnije od 
Klejtonovog akta iz 1914,1 dok je u EU takva mogućnost sudski potvrđena barem od 1974.2

Logično je, dakle, da se ono što se može primeniti u parnici može primeniti i pred 
arbitražom. Ako pravo konkurencije stvara određene obligacione odnose, oni su, bar u 
načelu, jednako primenjivi kako pred parničnim sudom, tako i pred arbitražom.3 

Pravo konkurencije je, ipak, specifično po tome što njegova povreda primarno pred-
stavlja povredu javnog prava i javnog poretka. U svim zemljama u kojima postoji sistem 
zaštite konkurencije, dve glavne vrste povreda-restriktivni sporazumi (karteli) i zloupotreba 
dominantnog položaja (monopolizacija) se gone po službenoj dužnosti, u upravnom i/ili 
krivičnom postupku.4 U Evropskoj Uniji (u daljem tekstu: „EU“), pravo konkurencije 
izričito predstavlja deo javnog poretka na koji parnični sudovi moraju da obrate pažnju. 

Logičan zaključak, iznet iznad, da ono što može biti predmet parnice može biti pred-
met arbitraže daje, međutim, samo jedan deo šire, složenije slike. Naime, za razliku od 
obavezne nadležnosti parničnih sudova (u odsustvu arbitražne klauzule, ili izvan okvira 
arbitražne klauzule), arbitražni sudovi su, načelno gledano, u obavezi da odlučuju samo o 
materiji koju pokriva arbitražna klauzula. Pitanje da li i kada arbitražna klauzula pokriva 
pravo konkurencije je sporno u praksi u EU, posebno kod klauzula koje pokrivaju „sve 
sporove koji proizilaze iz (ovog) ugovora.“ Pitanje šta je spor koji proizilazi iz ugovora će 
biti posebna tema u ovom radu. 

Iako je, bar od 1999. i presude Suda pravde Evropske Unije (u daljem tekstu: „Sud 
pravde EU“) u predmetu Eco Swiss5 jasno da arbitraža ne bi smela biti zloupotrebljena da 
bi se zaobišlo ili izigralo pravo konkurencije, ostalo je nedefinisano kako i kada arbitraža 
izigrava to pravo i, možda još važnije, kako i kada arbitražni sud mora da interveniše da 
zaštiti javni poredak prava konkurencije.  

Iako se gore navedena pitanja mogu pojaviti i u čisto domaćoj arbitraži (između 
dva domaća privredna subjekta), fokus ovog rada je na trgovinskoj arbitraži sa elemen-
tom inostranosti. Ovo je usled toga što je element inostranosti veoma često zastupljen 
u ovakvim predmetima, kao i usled toga što su, barem u Evropi i SAD, zakoni o zaštiti 

1 15 U.S. Code § 15 specifično za naknadu štete.
2 Predmet 127/73, BRT v. SABAM [1974] ECR 51.
3 V. član 9. stav 1. Zakona o arbitraži („Sl. glasnik RS“ br. 46/2006): „Sporazumom o arbitraži stranke 

poveravaju arbitražnom sudu na rešavanje svoje buduće sporove ili sporove nastale iz određenog pravnog 
odnosa.“

4 V. član 101. i 102. Ugovora u funkcionisanju Evropske Unije; u Srbiji, član 10. i član 16. Zakona o zaštiti 
konkurencije („Sl. glasnik RS“ br. 51/2009 i 95/2013). 

5 Predmet C–126/97 Eco Swiss China Time Ltd v. Benetton International NV [1999] ECR I-3055.
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konkurencije podobni za ekstrateritorijalnu primenu, koristeći jednu varijantu lex loci 
delicti kao uporište za primenu na inostrane privredne subjekte čije ponašanje utiče na 
konkurenciju na domaćem tržištu.6 

Konkretno, u ovom radu se postavljaju tri osnovna pitanja. Jedno je arbitrabilnost 
samog prava konkurencije, tj. da li je i u kojoj meri ono podobno za odlučivanje u ar-
bitražnom postupku i da li se ono može izbeći kroz nenadležnost arbitražnog suda na 
osnovu konstrukcije arbitražne klauzule. 

Drugo pitanje je pitanje obaveznosti prava konkurencije pred arbitražom, koje se može 
podeliti na dva konkretnija pitanja: prvo, da li su arbitri u obavezi da paze na primenu 
prava konkurencije po službenoj dužnosti i drugo, da li nepoštovanje prava konkurencije 
u arbitražnoj odluci predstavlja osnov za naknadno poništavanje odluke pred sudom.  

Treće pitanje, koje je novijeg doba, glasi: da li se arbitražnom klauzulom može 
isključiti pravo oštećene strane (npr. žrtve kartela) da potražuje naknadu štete pred su-
dom, s obzirom na obavezu Država članica Evropske Unije da obezbede sudsku zaštitu 
svim žrtvama povreda konkurencije. Ovo pitanje zadire ne samo u materijalnu već i u 
procesnu supremaciju prava na nadoknadu štete, propisanu primarnim i sekundarnim 
pravom Evropske unije. 

2. ARBITRABILNOST I NADLEŽNOST

Arbitrabilnost prava konkurencije nije sporna samo u jednom slučaju: kada stranke 
izričito navedu pravo konkurencije kao predmet arbitraže. Tako, npr. klauzula može da 
sadrži odredbu koja glasi: „stranke su saglasne da o pitanjima vezanim za primenu prava 
konkurencije odlučuje arbitraža.“

Izričite odredbe o primeni prava konkurencije su izuzetno retke u ugovorima sa ar-
bitražnom klauzulom, iz jednog krajnje logičnog razloga: stranke koje ulaze u ugovorni 
odnos bona fide ne anticipiraju da će jedna od njih kršiti pravo konkurencije. Drugim 
rečima, retko ko anticipira da će ući u odnos sa članom kartela i plaćati povišene, kartelske 
cene. Strana koja možda i jeste član kartela, veoma teško da će pristati, znajući da krši 
pravo konkurencije, da olakša drugoj strani postupak za naknadu štete ili dobijanje drugih 
prestacija. Ovakva klauzula se može očekivati uglavnom kada su obe strane nesigurne 
oko potencijalnih implikacija njihovog sporazuma na konkurenciju i žele u dobroj veri 
da podnesu eventualne sporove arbitraži. To je slučaj npr. kod restriktivnih sporazuma 
koji nisu klasični karteli, dakle gde se stranke ne dogovaraju da nameštaju cene prema 

6 Tako, npr. član 101. i 102. Ugovora o funkcionisanju Evropske Unije zabranjuju sporazume koji imaju 
efekat na trgovinu između država članica EU. Prema Sudu pravde EU, ovo se odnosi i na sporazume 
koji povređuju konkurenciju u Evropskoj Uniji, iako je sporazum zaključen izvan iste: predmeti 89 
itd/84, A. Ahlström Oy v. European Commission [1988] EU:C:1988:447. U SAD, v. presudu u predmetu 
American Banana Co. v. United Brands Co. (1909) 213 US 347. Srpski Zakon o zaštiti konkurencije 
(član 2.) propisuje slično: „Odredbe ovog zakona primenjuju se na akte i radnje učinjene na teritoriji 
Republike Srbije, odnosno na akte i radnje učinjene van njene teritorije koji utiču ili bi mogli uticati na 
konkurenciju na teritoriji Republike Srbije.“



GODIŠNJAK FPSP

296

trećim stranama, niti da dele tržište među sobom, već zaključuju, primera radi, sporazum 
o zajedničkom razvoju ili stavljanju na tržište novog proizvoda, koji može ali ne mora 
imati negativne posledice po konkurenciju.7 U tom slučaju, arbitražna klauzula bi slu-
žila da se, tokom trajanja ugovora, isprave eventualne, naknadno uočene nepravilnosti. 

Većina ugovora, dakle, ne sadrži izričitu odredbu koja postavlja pravo konkurencije 
u obim arbitražne klauzule. Pravo pitanje je, dakle, kada se može reći da je pravo konku-
rencije arbitrabilno, u odsustvu izričite odredbe?

U EU, a posebno u njenoj sada bivšoj državi članici, Ujedinjenom Kraljevstvu, mnogo 
zavisi od toga da li se zahtev za naknadu štete proizišle iz povrede konkurencije zasniva 
na ugovornoj ili vanugovornoj šteti. Evropska doktrina drži, u najvećoj meri, do toga 
da je šteta proizvedena od strane kartela vanugovorna šteta (eng. tort liability).8 Autor 
ovoga rada se, kada je ta tema bila aktuelna, protivio toj ideji, tvrdeći da je, u mnogim 
slučajevima, štetu nastalu od kartelizovanih cena moguće, a možda i neophodno, podvesti 
pod sticanje bez osnova (eng. restitution).9 

Bilo kako bilo, Sud pravde Evropske Unije se, u specifičnom kontekstu povreda prava 
konkurencije (člana 101. i 102. Ugovora o funkcionisanju Evropske Unije, u daljem tekstu: 
„UFEU“) pozivao isključivo na vanugovornu štetu. Ovo je donekle razumljivo jer se prvi 
od dva velika predmeta sa kojima se Sud suočio, Courage,10 ticao naknade štete za propast 
ugostiteljskog objekta (doduše nastale u okviru ugovornog odnosa između proizvođača 
piva i vlasnika ugostiteljskog objekta). Manje je razumljivo što je, pet godina kasnije u 
predmetu Manfredi,11 gde se radilo o čistoj prekomernoj naplati u okviru ugovora o 
osiguranju, Sud ponovo govorio o vanuguvornoj šteti, tj. stvarnoj šteti kao primarnom i 
izmakloj dobiti kao sekundarnom izvoru odgovornosti.12 

Pitanje je, do sada, najbolje rešeno od strane engleskog Visokog suda 2017. godine u 
predmetu Microsoft.13 Naime, u tom predmetu je kompanija Majkrosoft tužila Soni, LG i 
Samsung za naknadu štete proistekle iz kartelizacije cene litijum jonskih baterija od strane 
tih triju kompanija. Soni je insistirao da predmet ne pripada pred parničnim sudom, usled 
postojanja (opšte) arbitražne klauzule („sva pitanja koja proizilaze iz ovog ugovora“). 

Argument Sonija sveo se na sledeće. Pod pretpostavkom da je Soni bio član kartela, 
naknada štete za kartelizovane cene nije vanugovorna, jer su relevantne cene bile podložne 
izričitoj obavezi pregovaranja u dobroj veri; takođe, Soni je bio pod ugovornom obavezom 

 7 V. npr. Evropska Komisija, Guidelines on the applicability of Article 101 of the Treaty on the Functioning 
of the European Union to horizontal co-operation agreements, OJ [2011] C 11/1, gde Evropska komisija 
taksativno navodi i objašnjava kategorije sporazuma koji, iako mogu da ograniče konkurenciju, nisu 
karteli u klasičnom smislu. 

 8 V. diskusiju o predmetima Courage i Manfredi, ispod. 
 9 Milutinović, V. The ‘Right to Damages’ under EU Competition Law: from Courage v. Crehan to the White 

Paper and Beyond (Hag, Kluwer Law International, 2010.) poglavlje 8.
10 Predmet C-453/99, Courage v. Crehan [2001] ECR I-6297.
11 Predmeti C-295 do C-298/04, Manfredi et al. v. Lloyd Adriatico et al. [2006] ECR I-6619.
12 Ibid, para. 95.
13 Predmet Microsoft Mobile Oy v. Sony Europe Ltd, 2017 EWHC 374 (Ch.). 
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da ukaže drugoj strani na bilo koju okolnost koja može da utiče na ispunjenje obaveza 
iz ugovora. Visoki sud se složio sa Sonijem; pojednostavljeno rečeno, Sud je ustanovio 
da je, u ovakvim slučajevima, zaista teško razdvojiti vanugovornu štetu od ugovorne, jer 
je razumno očekivati da se ugovor sklapa u dobroj veri, a učešće u kartelu svakako nije 
poslovanje u dobroj veri. 

Donekle iznenađuje činjenica da je kontinentalno evropski pristup ovom problemu 
kudikamo konzervativniji, uprkos tome što se, u kontinentalnim sistemima, ne pravi 
tako oštra razlika između ugovorne i vanugovorne štete kao u Engleskoj, gde su, umesto 
kao jedinstveni predmet obligacija, ove dve vrste štete tretiraju kao odvojeni akademski 
predmeti (law of contract i law of tort).

Naime, na kontinentu deluje da preovladava striktno tumačenje arbitražnih klauzula, 
koje teži isključenju arbitraže u odsustvu izričite dodele nadležnosti. Tako je Sud pravde 
EU 2015. godine u predmetu CDC odlučio,14 mada izokola, da, nacionalni sud koji je 
suočen sa arbitražnom klauzulom, ne može da protumači da arbitražna klauzula koja 
propisuje da „svi sporovi koji proizilaze iz ovog ugovora“ uključuje i vanugovornu štetu 
proisteklu iz povišenih cena kartela, jer stranke nisu mogle predvideti ovakvu štetu u 
trenutku zaključenja ugovora, niti su mogle predvideti da će biti članice kartela. Ovakvo 
tumačenje su, nakon presude, primenili i sudovi u Holandiji i Francuskoj.15 

Može se reći da je stav engleskog Suda, usvojen dve godine nakon presude CDC, 
ipak ispravan, barem u onim slučajevima gde postoji obaveza trgovanja u dobroj veri i/
ili obaveza obaveštavanja druge strane o materijalnim promenama uslova poslovanja-što 
bi pokrilo maltene svaki dobro napisan ugovor o snabdevanju.

Na razmišljanje Suda pravde EU je, bez sumnje, uticala politika EU, koja datira od 
ranih dvehiljaditih, da se obezbedi sudska zaštita za slučajeve kršenja prava konkurenci-
je.16 Za razliku od arbitražnih sudova, obaveza parničnih sudova unutar EU da dosude 
naknadu štete gde ona postoji je jasna na osnovu primarnog prava EU, tačnije samog 
UFEU i njegovog prethodnika, Ugovora o Evropskoj ekonomskoj zajednici iz 1957. 
Takođe, 2014. godine, samo godinu dana pre izricanja presude u predmetu CDC, EU je 
usvojila Direktivu koja ima za cilj olakšavanje naknade štete žrtvama kartela i zloupotreba 
dominantnog položaja u parnici,17 te istu možda nije bilo podobno podrivati. Politički 
gledano, bilo je imperativno da masovni zahtevi za naknadu štete, poput onih u predmetu 
CDC, završe pred nacionalnim parničnim sudovima. Zanimljivo je da gore pomenuta 
Direktiva predviđa zastoj zastarelosti i mogućnost prekida parničnog postupka za vreme 
trajanja „konsenzualnih metoda rešavanja sporova,“18 kao i da se šteta dodeljena takvim 

14 Predmet 352/13, Cartel Damages Claims Hydrogen Peroxide SA v. Akzo Nobel NV, EU:C:2015-335.
15 Predmet Kemira Chemicals Oy v. CDC Project 13 SA, presuda Amsterdamskog suda od 21. jula 2015; 

predmet MJA v. Apple Sales International, I.I. pr. 13.
16 Za detaljan opis tog procesa, v. Milutinović, op cit. fusnota br. 9 iznad, poglavlja 2. i 4.
17 Directive 2014/104/EU of the European Parliament and of the Council of 26 November 2014 on cer-

tain rules governing actions for damages under national law for infringements of the competition law 
provisions of the Member States and of the European Union, OJ [2014] L 349/1.

18 Ibid, član 18.
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metodama može odbiti od štete koja će se dodeliti u parnici.19 Indirektno, dakle, Direk-
tiva priznaje da se naknada štete može dobiti i putem arbitraže, iako izbegava upotrebu 
reči „arbitraža.“

Presudu CDC treba sagledati u njenom istorijsko-političkom kontekstu. Nije nemoguće 
da će, u budućnosti, Sud pravde EU i kontinentalni evropski sudovi imati više razumevanja 
za Sonijev argument iz predmeta Microsoft. Ovo je između ostalog stoga što je nepravično 
reći da, u trenutku zaključenja ugovora, stranke ne mogu da predvide da će biti tužene za 
naknadu štete proistekle iz kartela, niti čak da će biti učesnici u kartelu. Stranke su same 
dužne da poštuju obavezujuće propise zemalja u kojima posluju, uključujući propise o 
zaštiti konkurencije. Ako politika i pravo konkurencije treba da imaju realni efekat i smi-
sao, implicitno u svakom ugovoru o kupoprodaji robe mora biti da će roba biti prodata 
po fer, konkurentnim cenama, a ne po cenama ugovorenim u protivzakonitom kartelu. 

Osvrćući se na situaciju u Republici Srbiji, nije poznato da, za sada, postoji arbitražna 
odluka u kojoj je izričito primenjeno ili odbijeno da bude primenjeno pravo konkurencije. 
Ono što se može reći jeste da sam Zakon o arbitraži takvu mogućnost ne isključuje, dok 
je Zakon o zaštiti konkurencije (u daljem tekstu: „ZZK“) možda sugeriše. Naime, član 
73. ZZK propisuje:

Naknada štete koja je prouzrokovana aktima i radnjama koje predstavljaju povredu 
konkurencije u smislu ovog zakona, a koja je utvrđena rešenjem Komisije, ostvaruje se u 
parničnom postupku pred nadležnim sudom. 

Rešenje Komisije iz stava 1. ovog člana ne pretpostavlja da je šteta nastupila, već se ista 
mora dokazivati u sudskom postupku.

Ostaje otvoreno pitanje na koje bi, radi usklađivanja sa pravom EU, zakonodavac mo-
rao da odgovori potvrdno, da li je moguće ostvariti naknadu štete u odsustvu prethodnog 
rešenja Komisije za zaštitu konkurencije, mada je lično mišljenje ovog autora da takva 
mogućnost već postoji. Ono što je jasno jeste da je, ovom odredbom, šteta prouzrokovana 
povredom konkurencije čvrsto zakoračila u korpus građanskog prava u Srbiji. 

3. OBAVEZNOST PRAVA KONKURENCIJE

U prethodnoj sekciji bilo je reči o tome da li se naknada štete za kršenje pravila 
konkurencije može podvesti pod arbitražu. Drugo je pitanje, jednako važno, da li su 
arbitražni sudovi pod obavezom da dodele naknadu štete ili neku drugu prestaciju u 
ovakvim slučajevima.

Kao što je pomenuto na početku ovog rada, pravila konkurencije zapadnih zemalja i 
Republike Srbije uživaju ekstrateritorijalnu primenu, u smislu da se mogu primeniti na stranke 
izvan jurisdikcije, pod uslovom da su efekti povrede konkurencije nastali ili mogu nastati 
unutar jurisdikcije. U tom smislu, bitno je utvrditi čije će se pravo konkurencije primeniti. 

U praksi, ovo pitanje je skoro pa bespredmetno u sporovima između stranaka unutar 
EU, jer su sve države članice obavezane prvo pravom konkurencije EU (članovi 101. i 102. 

19 Ibidem, član 19. 
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UFEU), pa zatim nacionalnim pravima čije su materijalne odredbe u suštini identične. 
Ovaj zaključak se može primeniti i na Evropu u širem smislu, jer sve zemlje koje su u 
pregovorima o pristupanju EU primenjuju materijalno pravo konkurencije koje je zasno-
vano na pravu EU, što je negde i njihova ugovorna obaveza.20 Prosto rečeno, materijalno 
pravo kartela i zloupotreba dominantnog položaja je suštinski identično, npr. u Srbiji i 
u Belgiji, tako da belgijsku firmu koja posluje u Srbiji ne očekuje nikakvo iznenađenje 
u smislu kakvo je ponašanje zabranjeno pravilima konkurencije. Ovo, između ostalog, 
govori o predvidivosti prilikom zaključenja ugovora, koja je bila decidni faktor u presudi 
CDC o kojoj je bilo reči iznad.

Ipak, potrebno je utvrditi lex loci delicti  u svakom slučaju. U tom smislu, treba na-
pomenuti, koristeći prethodni primer, da belgijsko pravo konkurencije, pa i pravo EU, ne 
zabranjuje belgijske odnosno evropske kartele koji se odvijaju u Srbiji, niti srpsko pravo 
konkurencije zabranjuje srpske kartele koji se odvijaju u Belgiji, odnosno EU. Stoga, kada 
bi se gledalo samo merodavno pravo, bilo bi (teoretski, ako nema intervencije države 
odnosno EU) moguće izbeći odgovornost pred arbitražom tako što bi se, primera radi, 
napravio kartel koji funkcioniše u Belgiji, dok bi merodavno pravo bi bilo srpsko.

Međutim, stvari nisu tako jednostavne, iz dva razloga. Prvi je što Sporazum o stabilizaciji 
i pridruživanju između Srbije i EU zabranjuje nekonkurentno ponašanje koje ima efekat 
na trgovinu između Srbije i EU.21 Drugi i relevantniji za ovaj rad je da pravo konkurencije 
predstavlja deo javnog poretka, na način na koji će biti objašnjen ispod. Ovo je sigurno 
slučaj za pravo konkurencije EU, a biće argumentovano da isto važi i za srpsko pravo. 

Da bi se došlo do prava konkurencije kao javnog poretka, potrebno je osvrnuti se na 
ključne presude Suda pravde EU. Prva bitna presuda je BRT,22 iz 1974. godine. Upitan da 
li se pravo konkurencije ima primenjivati u parničnim postupcima pred sudovima država 
članica tadašnje EEZ a današnje EU, Sud je izrekao sada čuvene reči:

S obzirom da zabrane iz članova [101.](1) i [102.] teže, po svojoj prirodi, da proizvode 
neposredan efekat na odnose između pojedinaca, ovi članovi stvaraju neposredna prava u 
vezi pojedinaca koji su u pitanju, a koje nacionalni sudovi moraju da zaštite.23

Neposredan efekat članova 101. i 102. UFEU je dakle imao za rezultat da se ove 
odredbe imaju neposredno primenjivati pred nacionalnim sudovima: direktno iz najvišeg 
pravnog akta Unije (tadašnjeg Ugovora o osnivanju EEZ, današnjeg UFEU) u parnici 
između pojedinaca (kompanija). 

Prošlo je, međutim, više od četvrt veka dok Sud pravde EU nije bio upitan direktno 
da li ova obaveza zaštite prava podrazumeva i pravo na naknadu štete. 2001. godine, u 
svojoj presudi Courage,24 Sud pravde EU je nedvosmisleno potvrdio da to jeste slučaj. 
Sud se pozvao na „pravni poredak koji je Ugovor o osnivanju EZ stvorio,“ koji „stvara 

20 U slučaju R. Srbije, v. Sporazum o stabilizaciji i pridruživanju između evropskih zajednica i njihovih 
država članica, sa jedne strane, i Republike Srbije, sa druge strane (SSP), član 72. i 73.

21 Ibid, član 73.
22 Loc. cit. fusnota 2. iznad.
23 Ibid.
24 Loc. cit. fusnota 10. iznad.
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prava koja postaju deo pravnog imetka pojedinaca,“ sa ishodom da „bilo koji pojedinac“ 
može „potraživati naknadu štete koju je pretrpeo usled ugovora ili drugog ponašanja 
koje može ograničiti ili iskriviti konkurencije.“25 Nekoliko godina kasnije, u predmetu 
Manfredi, Sud pravde EU je potvrdio sve što je rečeno u presudi Courage i elaborirao 
sadržinu „EU prava na odštetu,“ između ostalog u smislu da ona uključuje kako stvarnu 
štetu tako i izmaklu dobit.26 

Ono što je bitno izvući kao zaključak iz ovih presuda jeste da je pravo konkurencije 
deo „pravnog poretka“ EU, kao i „pravnog imetka“ pojedinaca, koji su sudovi dužni da 
zaštite, uključujući i dodelu naknade štete. 

Dve godine pre presude u predmetu Courage, Sud pravde EU je imao priliku da 
se izjasni, bar donekle, o statusu prava konkurencije kao „javnog poretka“ u kontekstu 
arbitraže, u predmetu Eco Swiss.27 U izreci presude, Sud je razjasnio da:

Nacionalni sud koji je primio tužbu za poništaj arbitražne odluke mora dati poništaj 
ako smatra da je odluka u pitanju u stvari protivna članu [101. UFEU], kada njegova 
domaća procesna pravila zahtevaju da da poništaj na osnovu nepoštovanja nacionalnih 
pravila o javnom poretku. 

[Pravo EU] ne nalaže da se nacionalni sud uzdrži od primene domaćih procesnih 
pravila prema kojima privremena arbitražna odluka koja ima prirodu finalne odluke i u 
vezi sa kojom nije podneta tužba u zakonskom roku uživa status res judicata i ne može biti 
dovedena u pitanje u kasnijoj arbitražnoj odluci, čak i kada bi ovo bilo neophodno radi 
ispitivanja, u postupku za poništaj arbitražne odluke, da li je sporazum koji je arbitražna 
odluka proglasila validnim ipak ništavan na osnovu člana [101. UFEU].

Suštinski, Sud je rekao da kršenje pravila konkurencije jeste osnov za poništaj na 
osnovu pravila o javnom poretku, u sistemima koji poznaju poništaj. Gledajući dalje od 
izreke, Sud je u obrazloženju jasno stavio do znanja da pravo konkurencije predstavlja 
pitanje javnog poretka za svrhe primene Njujorške konvencije iz 1958.28 Ipak, tamo gde 
arbitražna odluka uživa status res judicata, sud nije dužan da ponovo otvori predmet da 
bi preispitao arbitražnu odluku. Privrženost Suda doktrini res judicata potvrđena je pet 
godina kasnije, u presudi Kühne & Heinz,29 gde je sud izrekao da nacionalni parnični 
sudovi nisu dužni da preispituju nacionalne presude koje potencijalno krše pravo EU 
kada su dotične presude postale konačne.30 Stoga isto pravilo važi za arbitražne i za 
parnične sudove.

25 Ibid, para. 19 i 26. V. za posledice ovakvog rezonovanja: V. Milutinović, The ‘Right to Damages’ in a 
‘System of Parallel Competences’: A Fresh Look at BRT v. SABAM and its Subsequent Interpretation, u 
M. Marquis i P. Lowe (urednici), European Competition Law Annual 2011: Integrating Public and Private 
Enforcement. Implications for Courts and Agencies (Oksford, Hart Publishing, 2014), dostupno na SSRN 
mreži na linku: https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2293649 , str. 4. 

26 Loc. cit. fusnota 11. iznad, para. 95.
27 Loc. cit. fusnota 5. iznad.
28 Ibid, para. 39.
29 Predmet C-453/00, Kühne & Heinz NV v. Produkschap voor Pluimvee en Eiren [2004] ECR I-837.
30 Ibid, para. 28.
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Gledajući domaće pravo, srpski Zakon o arbitraži poznaje nepoštovanje javnog poretka 
kao osnov za poništaj odnosno nepriznavanje arbitražne odluke.31 Kada bi Srbija bila čla-
nica EU, posledice presude u predmetu Eco Swiss bile bi jasne: kršenje prava konkurencije 
bilo bi kršenje javnog poretka, koje srpski sud mora da poništi, pod uslovom da je tužba 
za poništaj podneta u zakonskom roku, te da arbitražna odluka nije postala konačna.32 

S obzirom da Srbija nije članica EU, problem se mora sagledati iz ugla domaćeg prava.
Gledano s aspekta domaćeg prava, može se ustvrditi da ZZK propisuje pravila javnog 

poretka. Naime, svrha ZZK nije samo da zaštiti privatne interese učesnika na tržištu. Napro-
tiv, shodno članu 1. ZZK koji definiše predmet Zakona, ZZK je donet „u cilju ekonomskog 
napretka i dobrobiti društva, a naročito koristi potrošača. Zakon, dakle, štiti javno dobro.

Dalje, ZZK ima kvazikrivične odredbe, uz pomoć kojih Komisija može, u modifiko-
vanom upravnom postupku, da izrekne odvraćajuće novčane kazne protiv kompanija koje 
su povredile pravo konkurencije, i to u iznosu do deset posto ukupnog godišnjeg prihoda 
ostvarenog u Srbiji (član 68. ZZK). Uz to, Krivični zakonik propisuje, u članu 229. stav 1:

Ko u subjektu privrednog poslovanja zaključi restriktivni sporazum koji nije izuzet od 
zabrane u smislu zakona kojim se uređuje zaštita konkurencije, a kojim se određuju cene, 
ograničava proizvodnja ili prodaja, odnosno vrši podela tržišta, kazniće se zatvorom od šest 
meseci do pet godina i novčanom kaznom.

Za odgovorna lica u privrednom subjektu, dakle, učešće u kartelu je kažnjivo kao 
krivično delo. Kada se to uzme u obzir (uz administrativne kazne Komisije), ne bi tre-
balo da postoji bilo kakva sumnja da je učestvovanje u kartelu protivno javnom poretku 
Republike Srbije, u smislu člana 58. stav 2. tačka 2. i člana 66. stav 2. tačka 2. Zakona o 
arbitraži. Stoga učešće jedne ili više strana u kartelu predstavlja osnov za poništaj domaće 
odnosno nepriznavanje inostrane arbitražne odluke. 

4. ISKLJUČENJE NAKNADE ŠTETE KROZ ARBITRAŽU?

Za odgovor na treće pitanje postavljeno u uvodu, da li se arbitražom može isključiti 
naknada štete načinjene kroz povredu konkurencije, potrebno je vratiti se gore pomenutoj 
presudi CDC. Prethodno je dat naglasak na jedan aspekt te presude, a to je da arbitražne 
klauzule ne podrazumevaju naknadu štete za povredu prava konkurencije, osim kada je 
takva šteta izričito uključena u arbitražnu klauzulu. 

Druga strana te medalje, međutim, jeste da je Sud pravde EU odlučio da arbitraža 
ne može sprečiti oštećene strane da traže naknadu štete za povredu prava konkurencije 
EU, pred nadležnim sudom u Uniji. Ovo proizilazi logično iz gore diskutovanog pravila 
da materijalno pravo konkurencije iz UFEU (članovi 101. i 102.) ima neposredni efekat 
u građanskopravnim sistemima država članica EU, iz koga proizilazi, eksplicitno prema 
presudama Suda pravde u predmetima Courage i Manfredi, i pravo na naknadu štete. 

31 Loc. cit. fusnota 3. iznad, član 58. stav 2. tačka 2. i član 66. stav 2. tačka 2.
32 Shodno članu 59. Zakona o arbitraži, rok za podnošenje tužbe za poništaj iznosi tri meseca od prijema 

odluke. 
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Osvrćući se ponovo na Republiku Srbiju, gore pomenuta odredba člana 73. ZZK 
propisuje da postoji pravo na naknadu štete nastale usled povrede prava konkurencije, 
barem tamo gde je povredu prethodno utvrdila Komisija, i to u parničnom postupku. Ovo 
pravo, koje je izričito propisano zakonom, se ne može isključiti bilo kakvom ugovornom, 
pa samim tim ni arbitražnom klauzulom. 

5. ZAKLJUČAK

U ovom radu je odgovoreno na tri pitanja.
Kao prvo, pravo konkurencije jeste arbitrabilno, ali, sledeći kontinentalno pravni 

primer i presudu Suda pravde EU u predmetu CDC, može se smatrati isključenim iz ar-
bitraže ako nije izričito uključeno. Suprotstavljen tom stavu stoji engleski stav iz predmeta 
Microsoft, gde može doći do implicitnog uključenja prava konkurencije u arbitražnu tužbu 
za naknadu ugovorne štete, kroz obavezu bona fide pregovaranja i poslovanja. 

Na drugom mestu, arbitražni sudovi nisu pod obavezom da paze na kršenje prava 
konkurencije ex officio. Kao protivteža toj slobodi, pojavljuje se, u pravu EU i, po mišljenju 
ovog autora, i u pravu Republike Srbije, obaveza parničnih sudova da ponište odnosno 
ne priznaju arbitražnu odluku koja ne poštuje pravo konkurencije. Zaključak koji se iz 
toga može izvesti jeste da, uprkos nepostojanju ex officio obaveze nadzora nad pravom 
konkurencije, arbitražni sud treba, barem kada mu stranka na to skrene pažnju, da pri-
meni pravo konkurencije, ako želi da izbegne loš rezultat u smislu (ne)opstanka njegove 
odluke u postupku pred parničnim sudom. 

Na trećem mestu, arbitražne klauzule ne mogu da zaštite stranke od odgovornosti 
za štetu prouzrokovanu povredom konkurencije u parničnom postupku. Kako pravo EU 
tako i srpsko pravo izričito propisuju pravo na naknadu štete u parnici, te se arbitražnom 
klauzulom ne mogu isključiti prinudni propisi iz primenjivog prava. U Srbiji, nažalost, 
ostaje ne potpuno jasno da li se naknada štete može potraživati u odsustvu prethodne 
odluke Komisije. 

Sve gore navedeno uzevši u obzir, pravo konkurencije postaje sve bitniji aspekt arbi-
traže. Za sada je to faktički tako u EU, ali nema razloga zašto ne bi vremenom postalo tako 
i u Srbiji. Prema mišljenju ovog autora, prodaja robe ili usluga drugoj ugovornoj strani 
po cenama koje su formirane kroz kartel ili monopolizaciju predstavlja trgovinu in mala 
fede i, kao takvo, može biti posmatrano ne samo kao vanugovorna već i kao ugovorna 
šteta, te se posledično može podvesti pod „sporove koji proizilaze iz ugovora“ u trgovini.  
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ULAGANJA NA BERZANSKA TRŽIŠTA I PRIMENA  
NOVIH TEHNOLOGIJA 
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s.neogradi@gmail.com

Apstrakt: Cilj rada je analiza faktora koji utiču na odluku investitora o ulaganju 
sredstava u hartije od vrednosti su Srbija. Pri istraživanju u radu pristupilo se analizi 
finansijskih tržišta u Americi, Evropskoj uniji i Srbiji. Posmatrani su komparacije ber-
zanskih tržišta kroz prizmu uticaja najpoznatijih berzanskih indeksi kao što su Standard 
& Poor’s 500 (S&P 500)  i NASDAQ 100 i DJIA na američkom tržištu u vremenskom pe-
riodu 2019-2023. godine, kao berzanski indeksi DAX i FTSE 100 u Evropskoj uniji (EU) 
u istom periodu. Na bazi analize berzanskih indeksa i njegovih kretanja, koji  predstavlja 
ponašanja tržišta, razmotrićemo faktori kao i dati predlozi za izmenu zakonske regulative 
kao i promene, koje je neophodno sprovesti radi usmerenja investitora u ulaganja u har-
tije od vrednosti i sticanja većeg poverenja u berzansko tržište. Akcenat ćemo staviti i na 
primene strategija kako aktivne tako i pasivne za investiciona ulaganja, kao i na primenu 
novih tehnologija u okviru berzanskog poslovanja u Srbiji. Poseban deo, biće posvećen 
primeni FinTech tehnologije koja omogućava malim i srednjim preduzećima da dođu do 
finansijskih sredstava na lakši način, jer banke svojom visoko rizičnom politikom im to 
ne omogućavaju. Analiziraćemo posebno pasivnu strategiju, koja se dosta primenjuje u 
našoj zemlji gde investitori očekuje odgovarajući prinos nad preuzetim stepenom rizika 
hartija od vrednosti. U kontekstu novih globalnih dešavanja pod uticajem ratne operacije 
na teritoriji Evrope, neophodno je ustanoviti procene rizika Srbije, koja uključuje kvalita-
tivnu i kvantitativnu analizu sa  političkog aspekta, ekonomskog, društvenog i prirodnog 
okruženja, kao jedan od ograničavajućih faktora za razvoj berzanskog poslovanja. 

Ključne reči: rizik, zaštita, berzaanski indeksi, devizni kurs, digitalizacija
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INVESTMENTS IN STOCK MARKETS AND APPLICATION 
OF NEW TECHNOLOGIES

Abstract: The aim of the paper is the analysis of the factors that influence the decision 
of investors to invest in the securities of Serbia. During the research, the paper analyzed 
the financial markets in America, the European Union and Serbia. Stock market compa-
risons were observed through the prism of the influence of the most famous stock indices 
such as Standard & Poor’s 500 (S&P 500) and NASDAQ 100 and DJIA on the American 
market in the period 2019-2023. year, as the stock market indices DAX and FTSE 100 in 
the European Union (EU) in the same period. Based on the analysis of stock indices and 
their movements, which represents the behavior of the market, we will consider the factors 
as well as give proposals for amending the legislation as well as the changes that must be 
implemented in order to direct investors to invest in securities and gain greater confidence 
in the stock market. We will emphasize the application of both active and passive strategies 
for investments, as well as the application of new technologies within the stock market 
business in Serbia. A special part will be devoted to the application of FinTech technology, 
which enables small and medium-sized enterprises to obtain financial resources in an ea-
sier way, because banks do not allow them to do so with their high-risk policies. We will 
analyze a particularly passive strategy, which is widely used in our country, where investors 
expect an appropriate return on the assumed degree of risk of securities. In the context of 
new global events under the influence of a war operation on the territory of Europe, it is 
necessary to establish risk assessments of Serbia, which includes qualitative and quantitative 
analysis from the political aspect, economic, social and natural environment, as one of the 
limiting factors for the development of stock market business.

Key words: risk, protection, stock market indices, exchange rate, digitization

1.UVOD

Finansijska tržišta predstavlja ambijent u kome se emituju i prenose finansijska po-
traživanja i izražava i realizuje ponuda i tražnja za finansijskim instrumentima. Na finan-
sijskim tržištima se odražavaju sva zbivanja u realnim tokovima društvene reprodukcije.  
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Ona predstavljaju jedan od osnovnih postulata tržišne privrede (Ristić, 2995). Instituci-
onalnih transformacija  počinje  od sredine 70-ih godina prošlog veka. Velika fluktuacija 
kamatnih stopa, deviznih kurseva i cena hartija od vrednosti. Slom Breton – Vudskog 
sistema fiksnih deviznih kurseva 1 uticao je na porast nestabilnosti na deviznim tržištima. 
Posleratni razvoj svetske ekonomije oslanja se na temeljima tržišnih mehanizama. Ubrzo 
kreće razvoj finansijskih tržišta na kojima se trguje finansijskim derivatima, u odnosu na 
tekuće finansijske poslove. Kod ovakvih vidova tržišta postoji sistemska osetljivost na rizike. 

Finansijske institucije koje su osnovni izvor likvidnosti i osnovni nosioci informacija 
imaju posebne uloge u različitim segmentima finansijskog tržišta. Tradicionalno se u okviru 
finansijskih tržišta razlikuju segmenti tržišta novca i tržišta kapitala. Savremena finansijska 
tržišta su vrlo dinamična. Njihovo bitno obeležje je stalno kreiranje novih finansijskih 
instrumenata i brisanje granica između nacionalnih tržišta, što predstavlja odgovor finan-
sijskih tržišta na promene u okruženju. Stvaraju se novi finansijski instrumenti, što naročito 
važi za hipotekarno tržište i tržište finansijskih derivata. Usavršavaju se telekomunikacioni 
sistemi i informaciona tehnologija, što omogućava elektronski prenos podataka, koji je 
pretpostavka za kontinuiranu trgovinu, automatizovano saldiranje operacija i slično. Pri-
sutan je stalan proces usavršavanja postojećih i stvaranja novih institucija na tržištu, kao 
što su investicione kompanije i slično. Procesi koji su prisutni na savremenim finansijskim 
tržištima vode ka njihovoj sve većoj globalizaciji. Nacionalna finansijska tržišta integrisana 
su u globalno – svetsko tržište. Kreiraju se novi, internacionalni finansijski instrumenti. 
Cene istih hartija od vrednosti na različitim tržištima su izjednačene. 

Osnovne karakteristike savremenih finansijskih tržišta su: a) kontinualnost, b)inter-
nacionalizacija i globalizacija, c) pojava i razvoj finansijskih inovacija i d) deregulacioni 
tokovi (Tasić, 2012).

1.  Kontinualnost. –Zahvaljući razvoju informacione tehnologije odvijaju se nepre-
kidno svi vidovi transakcija u svim delovima sveta

2.  Internacionalizacija i globalizacija. – Globalizacija finansijskih tržišta predstavlja 
proces prikupljaju slobodna finansijska sredstva od svih investitora van granica 
ka deficitarnim korisnicima.  

3.  Inostrane obveznice predstavljaju vrsta obveznica gde se sredstva prikuplaju  iz 
jedne zemlje i služe za finansiranje subjekata u nekoj drugoj zemlji. Pri ovoj emisiji 
obveznica neophodno je ispoštovati zakunsku regulativu  druge zemlje. 

4.  Razvoj finansijskih inovacija. –U sadašnjim uslovima zaduživanje kod banaka 
naglo opada, a sve se više se koristi zaduživanje na osnovu hartija od vrednosti na 
tržištu kapitala. Razvoj novih finansijskih instrumenata doprinosi internaciona-
lizaciji finansijskih tržišta.

5.  Deregulacioni tokovi. – Države svojom zakonskog regulativom utiče na finansijska 
tržišta i postoje znatne razlike izmedju zemalja. Kod razvijenim zemljama uradjene 

1 Bretonvudski sistem fiksnih kurseva, u kome su centralne banke garantovale konvertibilnost domaćeg 
novca u strane valute. Devizni kurs svake nacionalne valute na deviznom tržištu mogao je da oscilira 
najviše do +/- 1% u odnosu na valutni paritet prema američkom dolaru.
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su reforme koje su uslovljene bile različitim faktorima kao što je razvoj finansijskih 
inovacija, globalizacija i finansijske krize. “Sa aspekta stepena uključenosti u globalno 
tržište, finansijska tržišta se mogu podeliti na interna i eksterna.  Interno finansijsko 
tržište se drugačije naziva Ii nacionalno finansijsko tržište i nalazi se pod juridikcijom 
zemlje u kojoj se odvija finansijski promet, Interno tržište se dalje može podeliti na 
domaće i inostrano tržište (Tasić, 2012) Domaće tržište je deo internog finansijskog 
tržišta koje se odnosi na trgovinu finansijskim instrumentima emitovanim od strane 
domaćih subjekata deficinog sektora, tj. Domaćih emitenata. Inostrano tržište je deo 
internog finansijskog tržišta koje se odnosi na trgovinu finansijskih instrumenata 
inostranih emintenata.” (Tasić, 2012)

2. STRUKTURA INVESTICIONOG PORTFOLIJA

Diverzifikacijom hartija od vrednosti vrši se redukcija potencijalnog rizika. Ukoliko 
u portfoliu banke dominiraju hartije od vrednosti iz samo jedne privredne grane ili ze-
mlje, tada postoji opasnost od konjunkturnih promena i kriznih situacija u određenom 
vremenskom periodu. 

Menadžment banke treba da izvrši procenu potencijalnih rizika u privrednim grana-
ma, da izvrši procenu boniteta emitenta i zemlje emisije da bi se predupredio rizik velikih 
razmera. Ponuda i potražnja za proizvodima iz pojedinih privrednih grana takođe može 
biti dobar pokazatelj mogućeg kotiranja hartija od vrednosti na finansijskom tržištu. 

Ročna struktura hartija od vrednosti je u direktnoj korelaciji sa ograničenjem stepena 
rizika. Menadžment banke se često odlučuje na veći stepen ročne diverzifikacije hartija 
od vrednosti tako što vrši grupisanje hartija od vrednosti prema stepenu ročnosti, kako 
bi se ublažile negativne posledice tržišnog, kamatnog i valutnog rizika. Koncentracijom 
hartija od vrednosti sa kraćim rokom dospeća u portfoliu banke, stvara se mogućnost 
veće likvidnosti i mogućnost reinvestiranja u nove hartije od vrednosti sa dužim rokom 
dospeća. Za menadžment banke važno je ne samo umanjiti stepen rizika kod hartija od 
vrednosti, već i ostvariti očekivani prinos po svakoj hartiji od vrednosti, imajući u vidu 
različitu ročnost. Za investicioni portfolio je karakteristično da u svojoj strukturi, pored 
kratkoročnih (utrživih) hartija od vrednosti, sve više sadrži i dugoročne hartije od vred-
nosti koje nose prinos koji se može meriti sa kreditnim portfoliom. Investicioni portfolio 
se sve više koristi za održavanje dugoročne, a ne kratkoročne likvidnosti. Kratkoročne 
hartije od vrednosti likvidnog karaktera namenjene su održavanju likvidnosti banke, dok 
su dugoročne hartije od vrednosti namenjene održavanju sigurnosti banke. 

“Geografska razuđenost hartija od vrednosti ima direktnog uticaja na umanjenje 
stepena potencijalnog rizika. Ukoliko je struktura portfolia hartija od vrednosti u banci 
tako postavljena da je izvršena geografska disperzija, manja je verovatnoća da će na svim 
lokacijama biti maksimalno prisutan rizik.” (Vasiljević, Dabić, 2003) Lokacije na kojima 
su dominantna nepovoljna ekonomska kretanja, kompenzovaće se lokacijama gde su 
ekonomska kretanja izuzetno povoljna. Portfolio treba da bude razuđen i prema tipovima 
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hartija od vrednosti koje obuhvata. Strategija kompleksnog portfelja hartija od vrednosti 
obuhvata obveznice i akcije. Kompleksni portfelj hartija od vrednosti je vrlo značajan, 
kako za banke tako i za penzijske i investicione fondove i ostale nebankarske finansijske 
institucije, jer je u funkciji prinosa, rizika i likvidnosti banke. Sa aspekta poslovne banke, 
obveznice su interesantnije za investiranje od akcija. „Strategija upravljanja performansa-
ma investicionog portfolia podrazumeva da menadžment banke: definiše konkretne ciljeve i 
politiku investiranja („prodati po najpovoljnijim cenama i kupiti po prihvatljivim cenama“), 
definiše ograničenja ulaganja, definiše investicionu strategiju, poštuje princip fleksibilnosti, 
prati i upravlja rizikom, prati performanse investicionog portfolia itd.” (Vunjak, Kovačević, 
Ćurčić, 2008) 

3. PRIMENA AKTIVNE I PASIVNE STRATEGIJA UPRAVLJANJA PORFOLIOM

Pri upravljanju investicionim portfoliom,  individualni ili institucioni investitori 
mogu primeniti pasivnu ili aktivnu strategiju Kada govorimo o pasivnoj strategija investi-
cionog portfolia obuhvata kupovinu i držanje portfolio u svom posedu sve do dospelosti. 
Ova strategija utiče na investitore da ne očekuju odmah dobit od hartija od vrednosti na 
finansijskom tržištu, nego odgovarajući prinos od kamate, dividende ili na razlici u ceni 
(Bećirović, Plojovič, Ujkanović, 2012).  Investitori kod ove strategije ulažu u hartije od 
vrednosti koje su kvalitetne sa visokim kreditni rejting. Na ovaj način se banka zaštićuje 
od netržišnog rizika, jer je isti diverzifikovan, ali se ne zaštićuje od tržišnog rizika koji je 
neizbežan i ne može se lako umanjiti. 

„Portfolio rizik se izražava beta koeficijentom (β) (Lastić, 2017), koji predstavlja vola-
tilnosti (rizičnosti) akcija u odnosu na tržište, u odnosu na tržišni indeks. Pomenuto je i to 
da, ukoliko je vrednost beta koeficijenta veća od 1, akcija je volatilnija od tržišta, ali ukoliko 
je vrednost beta koeficijenta manja od 1, akcija je manje volatilna od tržišta.” (Lastić, 2017) 

Aktivna strategija investicionog portfolia individualni i instirucionalni investitori 
ulaganjem u hartije od vrednosti, očekuju visoke prinose, koristeći oscilaciju cena vla-
sničnih hartija na tržištu kapitala i dužničkih hartija na tržištu novca..Kod ove stratefije 
u primeni fundamentalne i tehničke analize hartija od vrednosti. Aktivnu strategiju 
karakterišu visoki transakcioni i personalni troškovi. Za primenu ove strategije angažuje 
se portfolio menažeri, koji se izuzetno snalaze  u pronalaženju hartija od vrednosti koje 
imaju velike oscilacije cena. 

Fundamentalnom analizom procenjuje se za emitente da li hartije od vrednosti su 
precenjene vrednosti ili potcenjena na finansijskom tržištu, dok se kod tehničke analize 
na bazi  grafičkih tipičnih prikaza kretanja hartija od vrednosti odredjuje kupovina ili 
prodaja. Postoje dva tipa aktivne strategije (Tasić, 2012):   

1.  Kupovina akcija  kada je odnos između cene akcije i prinosa konkretne akcije 
niži od prosečnog tržišnog nivoa akcije i obrnuto (strategija „bikova”).

2.  Kupovina hartija od vrednosti na bazi investicione odluke uz korišćenje auto-
matskih kompijuterskih programa (strtegija „medveda”). 
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Džejkob Litl (http://technical.traders.com/wm/display.asp?art=453) je na finansijsko 
tržište uveo korićenje strategije bikovi“ i „medvedi”, po uzoru na špansku borbu bikova. 
Kad bi bik zakačio medveda „odozdo na gore“ on bi izvojevao pobedu, a  kod medved 
obrnuto. Svaki rast cena hartija od vrednosti podseća na napad bika, a svaki pad cena hartija 
od vrednosti podseća na napad medveda  (Tasić, 2012).  U zavisnosti od prihvatanja tržišnog 
rizika zavisi i primena i izbor između pasivne i aktivne portfolio strategije (Tasić, 2012).

Neophodno je pri izboru pasivne strategije izvršiti diverzifikaciju  vlasničkih hartija 
od vrednosti jer je njihov rizik veći u odnosu na dužničke hartije od vrednosti. Sagleda-
vanjem Indeksa akcija Standard & Poor 500 i ostalih značajnih indeksa možemo sagledati 
ukupnog tržišnog kretanja cena akcija na finansijskom tržištu. Investiranjem u pul akcija 
koje su uključene u ovaj indeks se neutrališu netržišni rizici i dobija se optimalno diverzifi-
kovana portfolio struktura (Tasić, 2012). Strategija indeksnih fondova jednostavno odslikava 
finansijsko tržište i teži da postigne one performanse koje se ostvaruju na tom tržištu i stoga 
je koriste mnogi institucionalni investitori(Vindžanović, 2010).

4. UTICAJ BERZANSKIH INDEKSA NA TRŽIŠTU  AMERIKE I EVROPE

Berzanska tržišta  se ispitujemo preko različitih berzanskih indeksa. U radu prime-
niće ispitivanje uticaja (odabranih) američkih i evropsi berzanski indeksi. U tom smislu, 
referentni (američki), berzanski indeksi za ispitivanje biće: S&P 500, NASDAQ 100 i 
DJIA, u vremenskom periodu 2020-2023. godine, kao berzanski indeksi DAX i FTSE 
100 u EU u istom periodu.

Standard and Poor’s (https://www.investopedia.com/terms/s/sp.asp) – Posmatra se 
uticaj političkog rizika na ekonomiju, na kvalitat vladavine i na stepen podrške javnosti. 
Utvrđivanje kreditnog rizika uključuje: politički rizik (želja vlade da ispuni svoje du-
žničke obaveze) i ekonomski rizik (mogućnost vlade da ispuni svoje dužničke obaveze). 
Kvalitativne ocene kod ovog berzanskog indeksa se daju od C koje su najniže do AAA 
koje su najviše (Stakić, 2012). Ovako se procenjuje potencijalni trend dugoročnog kreditnog 
rejtinga pri čemu se uzimaju u obzir bilo kakve ekonomske promene i promene u osnovnim 
uslovima poslovanja (Stakić, 2012).

Berzanski indeks S&P 500 korišćen je kao reperni indeks prilikom izračunavanja 
korelacija. Kako bi se mogla utvrditi pouzdanost sprovedenog istraživanja, neophodno 
je da ono u sebi uključi analizu relevantnih podataka. Zbog toga je značajno odabrati 
podatke koji će činiti najbolji odgovarajući uzorak za potrebe istraživanja. 

Sagledavanjem berzanskog indeksa S&P u 2020. godine uticaj COVID-19 doveo je 
do njegov  pada na američkioj berzi, i to najniža njegova vrednost u ovoj godine je bila 
20. Marta u iznosu od 2.304,92. Dok u 2021 berzanski indeks nije mnogo oscilirala sve do 
predzadnjeg meseca u godini. Na grafikonu br.1 vidimo indeks S&P 500 izabrani indeksa, 
u posmatranom vremenskom intervalu u periodu od 2019 do 2023. godine.
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Grafikon br.1  Kretanja berzanskog indeksa S&P 500 u periodu od 2019 do 2023. godine.

Izvor: https://www.google.com/finance/quote/.INX:INDEXSP?window=5Y  
(posećeno 10.02.2023.)

Usled svetske pandemije i njenog širenja tržište akcija je doživelo najbrži pad u istoriji 
trgovanja na berzi.Pad cena hartija od vrednosti dostigao je otprilike polovinu magnitude 
koja je viđena u najgorim slučajevima tokom globalne finansijske krize (Mishkin, 2006).

Grafikon br. 2 Kretanja berzanskog indeksa S&P 500 po mesecima u 2022 godini.

Izvor:https://www.google.com/finance/quote/.INX:INDEXSP?window=1Y  
(pregledano 10.02.2023.)

Uprkos povećanju aktivnosti kako zaraze COVID-19 opadaju širom sveta, predviđa se 
da će globalni rast ostati prigušen u drugoj polovini 2022. godine, pre nego što se dodatno 
uspori u 2023. na godišnji rast od samo 2,2%. U poređenju sa prognozama OECD-a iz 
decembra 2021. godine, pre ruske agresije na Ukrajinu, sada se predviđa da će globalni 
BDP u 2023. biti manji za najmanje 2,8 biliona dolara (https://www.oecd.org/economic-
-outlook/september-2022/).  Ovaj prigušeni rast se može sagledati i na bazi berzanskih 
indeka na američkom tržištu kod sva ti indeksa koja su prikazana.
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Grafikon br.3. Kretanje berzanskog indeksa Nasdaq Composite u periodu od 2019.  
do 2020. godine.

Izvor: https://www.google.com/finance/quote/.IXIC:INDEXNASDAQ?window=5Y 
(pregledano 11.02.2023.)

Inflatorni pritisci se šire izvan hrane i energije skoro svuda, a preduzeća širom privrede 
prolaze kroz veće troškove energije, transporta i rada ( https://www.oecd.org/economic-
-outlook/september-2022/ . Širi inflatorni pritisci su već bili evidentni u Sjedinjenim 
Državama ranije 2022. godine. I imaju uticaj na takodje, na berzanski indeks indeksa 
Nasdaq Composite koji je takodje krajem decembra 2022. godine imao najveći pad. 

Grafikon br.4. Kretanje berzanskog indeksa Nasdaq Composite  
po mesecima u 2020. godine.

Izvor:https://www.google.com/finance/quote/.IXIC:INDEXNASDAQ?window=1Y 
(pregledano 12.02.2023.)

Prema podacima Instituta za međunarodne finansije (IIF), dok će globalni rast biti 
nizak ali neto pozitivan 2023. godine, određene oblasti će se suočiti sa padom. Glavna 
među njima je Evropa, gde IIF predviđa pad kumulativnog BDP-a od 2 odsto (https://
www.glasamerike.net/amp/svet-ekonomija-cene-prognoza/6853439.html).
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Tabela 1. Projekcija inflacije

Izvor: https://read.oecd-ilibrary.org/view/?ref=1156_1156954-u68er93i01&title=O-
ECD-Economic-Outlook-Interim-Report-September-2022

Grafikon br.5. Kretanje DJI berzanskog indeksa u periodu od 2019. do 2023.

Izvor:https://www.google.com/finance/quote/.DJI:INDEXDJX?window=5Y 
(pregledano 11.02.2023.)

Posmatranjem kretanje DJI berzanskog indeksa u periodu od 2019. do2023. Imamo 
najveći pad u prvom kvartalu 2020. godini zbog uticaja svetske pandemije. 
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Grafikon br.6. Kretanje DJI berzanskog indeksa po mescima u  2022. godini.

Izvor:https://www.google.com/finance/quote/.DJI:INDEXDJX?window=1
 (pregledano 12.02.2023.)

Očekuje se da će Sjedinjene Države, koje su najranije počele da pooštravaju monetar-
nu politiku, povećam kamatne stope američka centralna banka Federalne rezerve (FED) 
uticati na napredak u vraćanju inflacije na nivo pre svetske ekonomske krize. „Američke 
federalne rezerve (u daljem tekstu: FED) su od početka godine šest puta podizale kamatne 
stope, a najskorije povećanje na raspon od 3,75% do 4,00% izvršeno je u novembru Ovo 
pooštravanje monetarne politike je u skladu je sa strategijom ciljanja prosečne inflacije od 
2% u dugom roku, uz indikacije da će tokom ostatka 2022. i u 2023. godini biti nastavljeno 
sa dinamikom povećanja kamatne stope, ali u nešto manjim iznosima”(http://demo.paragraf.
rs/demo/combined/Old/t/t2022_11/SG_128_2022_001.htm).

U prva tri kvatrala 2022 godine, prosečne vrednosti američkog indeksa  su dosta puta 
oscilirale i njegova vrednost je 30. septembra bila najniža. Ovaj berzanski indeks imao 
je najveći pad koji je  uslovljen spoljnim faktorima rusko uskrajinske velike operacije i 
globalne krize. DJI berzanski indeks je takodje imao i naveći pad u 2022. Godini. Razlog 
za najveći pad ovog indeksa je njegova struktura od koje se sastoji i to najveće industrijske 
proizvodjače u Americi koji su imali ogroman pad usled recesije. 

 „King i Wadhwani (1990) preko berzanskih indeksa S&P 500 i FTSE 100 u periodu 
1987-1988. godine, zaključuju da prenos nestabilnosti sa jednog na drugo tržište zavisi od 
stepena interakcije berzanskih tržišta.”

Pri analizi evropskog tržišta obuhvatili smo prvo DAX berzanski indeks, koji se sa-
stovi od hartija od vrednosti Blue chip akcija Nemačkih kompanija. Covid-19 je izazvao 
poremećaje na evropskom tržištu kapitala. Kretanje EURIBOR-a stopa od početka godine 
imalo je veću volatilnost od uobičajene. Pandemija korona virusa i značajno smanjenje 
ekonomske aktivnosti uticali su na manjak likvidnosti na tržištu i rast EURIBOR-a, koji 
je bio najizraženiji u drugoj polovini aprila kada je tromesečni EURIBOR iznosio -0,16% 
(https://nbs.rs/sr/scripts/showcontent/index.html?id=15800&konverzija=yes). 
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Grafikon br. 7. Kretanje berzanskog indeksa DAX u periodu od 2019. do 2023. godine

Izvor:https://www.google.com/finance/quote/DAX:INDEXDB?window=5Y  
(pregledano 09.02.2023.)

FTSE 100 je berzni indeks na londonskoj berzi, a uveden je 3. januara 1984. godine. 
objedinjava 100 najvrednijih kompanija (https://www.google.com/search?q=FTSP+100&o-
q=FTSP+100&aqs=chrome..69i57j0i13i512l9.4514j1j15&sourceid=chrome&ie=UTF-8). 
Na prikazanim grafikonima br.8 i 9 vidimo da je najveći pad takodje, uslovljen sširenjem 
pandemij, kao i u 2022.

Grafikon br.8. Kretanje berzanskog indeksa FTSE 100 u periodu od 2019.  
do 2023. godine. 

Izvor: https://www.google.com/finance/quote/UKX:INDEXFTSE?window=5Y  
(pregledano 09.02.2023.)

Na evropskim tržištima, britanski FTSE 100 bio najotporniji, dok bi nemački DAX 
je bio jedan od najteže pogođenih  u 2022. godini. Indeks se pregleda svaka tri meseca, 
prvog petka u martu, junu, septembru i decembru. Ovaj indeks sačinjen je od 100 kom-
panija i uvek postoji velika ponderacija kompanija u sektoru robe. Porastao je za +0,91% 
u poređenju sa -8,78% za Dov Jones Industrial Average, -33% za Nasdak 100, -5,56% 
za IBEKS 35, -11,74% za Euro Stokk, -12,35% za DAX i - 9,37% za Nikkei 225 (https://
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www.investing.com/analysis/sp-500-euro-stoxx-50-or-ftse-100-which-index-will-likely-
-do-better-in-2023-200635385). 

Grafikon br.9. Kretanje berzanskog indeksa FTSE 100 po mesecima 2022. godini

Izvor:https://www.google.com/finance/quote/UKX:INDEXFTSE?window=1Y

Amerike na tržište Evropske unije, kao i reakciju američkog berzanskog indeksa S&P 
500 na evropske berzanske indekse londonski FTSE 100 i frankfurtski DAX 30, ispitivao 
je Cerny (2004), koji je ustanovio da se u roku od jednog sata promene sa američkog ber-
zanskog tržišta prenose na evropsko berzansko tržište, to jest na berzanske indekse FTSE 
100 i DAX 30. Isto tako, nakon kraha američke berze 1987. godine, kolapsa meksičkog 
pezosa 1994. godine, i azijske krize 1997. godine, Forbes и Rigobon (2002) su, ispitivanjem 
ovih događaja, ustanovili veliku međuzavisnost berzanskih tržišta.

U zemljama Evropske unije tržišta kapitala su uglavnom u nadležnosti zemalja-članica, 
a ne Brisela. Trenutno je u toku živahna debata o tekućem stanju integracije evropskih 
finansijskih tržišta i posebno ulozi i strukturi regulative hartija od vrednosti. Oni koji 
imaju tendenciju da regulišu sve, zanemaruju da će stroga regulativa pre odvratiti, nego 
privući investitore. Slično, navodno visoki standardi neće privući emitente. Mešanje legi-
slative u poslovne operacije, smanjuje izvesnost za igrače na tržištu kapitala i poskupljuje 
transakcije. Najbolje rešenje za srpske regulatore koji rade sa tržištima kapitala, bilo bi da 
se drže liberalnih rešenja u SAD, zemljama Evropske unije i na drugim mestima. Rezultat 
bi bila manja i bolja regulativa, što bi stimulisalo rast tržišta kapitala. Verovatnoća da će 
se ovo desiti je mala, kao što je malo verovatno da dobra i liberalna rešenja nastupe u 
Srbiji. Verovatnije je da će srpske vlasti prihvatiti tešku i skupu reagulativu, baziranu na 
najgorim primerima iz zemalja Evropske unije. Pomenuto bi moglo da se odvija u sklo-
pu nekoliko faktora. Prvo, prisutna je opšta tendencija za prekomernom regulativom u 
Srbiji, kao što se može videti iz ove i drugih ekonomskih oblasti. Drugo, neke institucije 
i interesne grupe biće pokretačka snaga prekomernog regulisanja. Institucije i birokrati 
preko viška regulacije mogu da zahtevaju i dobiju važniju ulogu za sebe. Dobar primer je 
zakonski predlog za preuzimanje, koji je napravila spska Komisija za hartije od vrednosti, 
koji predviđa veliko mešanje Komisije u svakoj fazi transakcije. Uloga Komisije pominje 
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se u predlogu zakona preko 60 puta. Proces će biti pomognut od strane interesnih grupa. 
Na slobodnom tržištu, interesne grupe mogu da profitiraju u skladu sa njihovom spo-
sobnošću poslovanja na finansijskim tržištima. Tamo gde je regulativa prevelika, državne 
agencije mogu da usmeravaju kapital ka interesnim grupama koje su spremne da daju 
delove svojih profita političarima.

5. POJAVA FINANSIJSKIH INOVACIJA I TRŽIŠTE SRBIJE

Zainteresovanost za smanjenje rizika dovela je do pojave finansijskih inovacija, t.j. 
do pojave novih finansijskih instrumenata koji finansijskim institucijama i njihovim me-
nadžerima u zemljama u razvoju pomažu da bolje upravljaju rizicima koji nastaju usled 
nepredvidivosti u kretanju cena. S obzirom da tržišni rizik nastaje kao posledica primene 
cena na finansijskim tržištima, merenje rizika je značajno evoluiralo tokom prethodnih 
godina. Na finansijskim tržištima zemalja u razvoju primenjuju se različiti modeli za zaštitu 
od rizika koji se primenjuju i u razvijenim ekonomijama. FinTech predstavlja novi vid 
tehnologiju koje kompanijama pružaju novi vid trgovanja na berzanskim tržištima i to 
posluju na nekoliko tržišta. „ Fintech menja svet finansija za potrošače na bezbroj načina. 
Na primer, sada možete otvoriti bankovni račun preko interneta, a da fizički ne posetite 
banku. Možete povezati nalog sa pametnim telefonom i koristiti ga za praćenje transakcija. 
Možete čak i da pretvorite svoj pametni telefon u „digitalni novčanik“ i da ga koristite za 
plaćanje stvari koristeći novac na svom nalogu.” (https://www.centralbank.ie/consumer-hub/
explainers/what-is-fintech-and-how-is-it-changing-financial-products) 

Tranzicionim zemljama nazivaju se zemlje Centralne i Istočne Evrope, uključujući 
zemlje Balkana. Zajednička karakteristika tih zemalja je da su sve prošle kroz proces 
transformacije od centralnoplanskih, socijalističkih, ka tržišnim ekonomskim strukturama 
i institucijama. Iako je tranzicioni proces u tim zemljama, u smislu promjene zakono-
davstva i institucija, u najvećoj mjeri završen, proces stvarne konvergencije ka razvijenim 
zapadnoevropskim zemljama, u pogledu ekonomskog ponašanja i rezultata, trajaće još 
nekoliko godina. Čak i kada se proces tranzicije ka tržišnim zakonskim i institucionalnim 
okvirima u potpunosti završi, biće potrebno još vremena da se finansijski sistemi, a u 
sklopu njih i kreditna tržišta, u potpunosti razviju.

Većina tranzicionih zemalja prošla je kroz duboke makroekonomske i finansijske krize 
početkom i sredinom 90-ih, koje su dovele do usporavanja procesa finansijske intermedi-
jacije neko vrijeme. Međutim, uspješno sproveden proces makroekonomske stabilizacije 
i prudentne makroekonomske politike, koji su rezultirali smanjenjem inflacije, snažnim 
privrednim rastom i rastućim profitima i dohocima ekonomskih agenata, povećali su 
apetite za bankarkim kreditima i unijeli su pozitivne promjene u percepciju banaka o 
kreditnoj sposobnosti zajmotražilaca. Ulazak renomiranih banaka iz inostranstva na 
domaće bankarsko tržište i jačanje regulatornih i okvira supervizije bankarskog sektora 
doveli su do ponovnog uspostavljanja povjerenja javnosti u domaći bankarski sektor i 
do snažnog porasta depozita, a samim tim i pritisaka na banke da pronađu profitabilne 
načine alokacije svojih rastućih aktiva.
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Posmatrajući berzanske indekse u poslednje dve godine vidimo pad Belexline, koje 
je uslovljen recesijom kao i slabom razvijenošću tržišta kapitala u Srbiji.  

Grafikon br.10 Belexline u periodu od 180 dana

Izvor: https://www.belex.rs/trgovanje/indeksi/belexline/dnevni  
BELEX line ( http://www.horizonti.ekfak.kg.ac.rs/sites/default/files/Casopis/2009_2/

Horizonti_09_2.pdf) pozicioniran je kao osnovni indeks Beogradske berze sa ciljem da 
u što preciznijoj meri opiše kretanja cena na tržištu kapitala Republike Srbije.

Glavne karakteristike finansijskog tržišta Srbije:
•  U Srbiji privredni rast zabeležen prethodnih godina nije doveo do povećanja 

izvozne sposobnosti), već do rasta privatne potrošnje. Počivao je na prilivu ino-
stranih kredita.

•  Jaz između uvoza i izvoza se u Srbiji  pokriva uz pomoć tri mehanizma: prilivom 
sredstava iz inostranstva,(koji potiču od radnih migranata), direktnim inostranim 
investicijama i kreditima iz inostranstva. 

•  Srbija je, kao i celokupni zapadni Balkan, izvoznik radne snage. Značajan broj lica 
u radno sposobnom dobu radi van sopstvene zemlje, negde u Evropi ili šire. Ova 
lica svojim doznakama koje usmeravaju u svoju domovinu finansiraju značajan 
deo spoljnog deficita zemalje.

•  Drugi deo doznaka se uliva u građevinarstvo i njime se finansira izgradnja kuća 
i stanova, koji radnim migrantima u budućnosti, kada se penzionišu, treba da 
posluže kao prebivalište. 

•  Inostrani investitori u Srbiji su bili zainteresovani za to da profitiraju od privati-
zacije nekadašnjih državnih preduzeća. Politika privatizacije, koju vodi vlada, a 
koja je u prvom redu usmerena na većoj i bržoj dobiti (kako bi se njime finansirao 
državni budžetski deficit), a ne ka modernizaciji proizvodnih kapaciteta i održanju 
stope zaposlenosti. 
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•  Treći izvor kojim se finansira spoljni deficit u Srbiji su krediti iz inostranstva. Pre 
krize je zaduživanje u evrima, zamena evra za dinare i ulaganje zamenjenih dinara 
u osigurane kredite za inostrane banke u Srbiji predstavljalo poslovnu aktivnost 
koja skoro da i nije bila povezana sa rizikom. 

Repulika Srbija je suočena sa ekonomskim posledicama konflikta u Ukrajini, bez 
obzira što su makroekonomska kretanja početkom 2022. godine bila na nivou planiranih 
vrednosti.

„Usporena dinamika investicija i rastuća inflacija, uz povećanu neizvesnost i smanjenu 
spoljnu tražnju kao posledica ekonomskog uticaja sukoba u Ukrajini glavni su faktori koji 
utiču na usporavanje domaće privredne dinamike. U skladu sa tim rast BDP u 2022. godini 
revidiran je naniže u odnosu na prethodna očekivanja, i to na po 2,5% u 2022. i 2023. godini.

„Rekordne cena energenata uz rast uvezenih količina u cilju očuvanja sigurnosti 
snabdevanja domaće privrede i stanovništva, odrazila su se i na platnobilansna kretanja. 
Samo u prvih devet meseci 2022. godine uvoz energenata bio je veći za 2,5 mlrd evra nego 
u istom periodu prethodne godine. Očekuje se da će deficit tekućeg računa platnog bilansa 
dostići nivo od 9% BDP u 2022. godini, da bi potom sa oporavkom spoljne tražnje i padom 
cena energenata došlo do njegovog postepenog smanjenja.” (http://demo.paragraf.rs/demo/
combined/Old/t/t2022_11/SG_128_2022_001.htm 

Ulaganja u energetsku infrastrukturu uticaće na stabilnosti ekonomskih kretanja, i 
neophodna su ulaganja u ostale izvore u okviru zelene tehnologije, što je prepoznato od 
strane fondova Evropske unije koja daje bespovratna sredstva ili omogućava razvoj projekata 
u okviru ove oblasti, davanjem garancija domaćim bankama za ovakav vid finansiranja.   

ZAKLJUČAK

Nakon prelaska na tržišnu privredu, agregatna privredna aktivnost u Srbija je zabe-
ležila ciklične fluktuacije karakteristične za kapitalističke zemlje.

Proteklih godina u finansijskom Sektoru Srbije, dešavalu su se pozitivne promene 
što potvrđuju parametri koji ukazuju na povećanje efikasnosti bankarskog sistema, rast 
kredita i depozita kod banaka,podsticanje štednje stanovništva. Da bi se postigao još bolji 
rezultat, neophodnoje naći način za merenje performansi banaka, jer su one osnov za 
funkcionisanje stabilnog finansijskog sistema. 

Pod uticajem usvajanja Bazela II Evropska Unija je donela ključnu direktivu koja uvodi 
obaveznost njegove primene za sve banke u EU. Kako Bazel II težište stavlja na svesno 
upravljanje rizicima od strane menadžmenta banaka, to će banke morati da arhiviraju 
podatke, u prvom redu pomeranjem rejtinga i neizvršavanja obaveza, utvrdjivanjem di-
stribucije ovih pojava po klasama rejtinga. Naravno, za to je potrebno odredjeno vreme, u 
dužini od najmanje jednog makroekonomskog ciklusa (10 godina). Takodje, neophodno 
je pratiti i stopu gubitaka usled neizvršavanja obaveza, zavisno od delatnosti u kojima su 
ostvareni gubici. Povećanje tržišnog učešća treba da predstavlja rezultat ekonomskog rasta.
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U radu su obuhvaćene i predložene mere u cilju stvaranja neophodnih pretpostavki 
za reformu postojećeg finansijskog sistema. U Srbiji u periodu od 2019. godine dominacija 
rasta potrošnje zamenjuje se dominacijom rasta investicija što uslovljavlja rast BDP. Efekti 
i širenje Covid-19  odrazili su se i na berzanske indekse u Srbiji BELEX 15 I BELEXline. 
Oni su u martu mesecu 2020. godine pokazali oštar pad.Nakon pandemije, globalna 
ekonomija suočava turbuletnim izazovima nastalim pod uticajem konflikta u Ukrajini, 
rastućih troškova života uzrokovanih postojanijim i sve jačim inflatornim pritiscima, kao 
i usled usporavanja ekonomskog rasta u Kini. 

Prilagodjavanje bankarstva, osiguranja i tržišta hartija od vrednosti regulative i praksi 
koja postoji u zemljama Evropske Unije, uporedo sa izgradnjom institucija finansijskog 
sistema, predstavlja jedan od ključnih zadataka na putu reformi privrednog sistema Srbije.

Na bazi navedenih istraživačkih modela i analitičkih instrumenata dokazali smo sve 
pretpostavke o nedovoljno efikasnosti finansijskog tržišta u  Srbije.

Ispitivanjem kako pojedinačnih (izabranih) berzanskih indeksa na američkom i 
evropskom tržištu,i sagledavanjem makroekonskih kretanja u Srbiji, kao i stragnaciju na 
berzanskom tržištu u periodu od 2019-2023. godine možemo zaključiti da su berzanska 
tržišta međusobno povezana. Uticaj negativnih promena na jednom tržištu kao što je 
američko imaju imlikacije i na svim ostalim tržištima. U skladu sa ispitivanjem u radu 
dokazali smo da zbog jake medjusobne poverzanosti i zbog veoma slične razvijenosti 
privrede uticaj bezanskih indeksa na amaričkom tržištu odražavaju se i na sve ispitivane 
berzanske indekse u evropskoj uniji. 
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Sažetak: U ovom radu, osim pregleda postojeće obaveštajne i bezbednosne strukture 
obaveštajne zajednice Republike Francuske, kritički se analizira njen razvoj, organizacija, 
strateške smernice i delokrug rada. Ističe se činjenica da su obaveštajne i bezbednosne 
aktivnosti  na tlu francuske doživele svoju ekspanziju za vreme burnih društvenih previ-
ranja, tokom buržoaske revolucije, Pariske Komune itd. 

 Naglašava se njihova uloga u sistemu bezbednosti Francuske, suočenog sa savreme-
nim izazovima i pretnjama bezbednosti, gde uz tradicionalne geopolitičke izazove  sve 
važniju ulogu imaju i tzv. netradicionalni izazovi i složeni fenomeni oličeni u  povezanom 
delovanju novih tehnologija. 

 Zbog toga su Francuskoj konstantne promene i prilagođavanje obaveštajno be-
zbednosnog  sistema da se suoči sa ovim izazovima. U okviru ovih promena, prisutna 
je tendencija da se ojača uloga predsednika u koordinaciji i rukovođenju obaveštajnom 
zajednicom, inspirisani načinom rukovođenja obaveštajnom zajednicom u SAD. 

 Zaključuje se da, analizirajući savremene strukture obaveštajnih službi Francuske, 
može se uočiti da su glavni prioriteti francuske obaveštajno-bezbednosne zajednice borba 
protiv terorizma i ekstremizma kao sajber i ekonomska bezbednost zemlje.

 Ključne reči: Republika Francuska, nacionalna bezbednost, obaveštajno-bezbednosna 
zajednica, obaveštajna aktivnost, obaveštajne i bezbednosne službe.
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INTELLIGENCE SECURITY COMMUNITY R FRANCE

Summary: In this paper, apart from an overview of the existing intelligence and security 
structure of the intelligence community of the Republic of France, its development, organiza-
tion, strategic guidelines and scope of work are critically analyzed. The fact that intelligence 
and security activities on French soil experienced their expansion during turbulent social 
upheavals, during the bourgeois revolution, the Paris Commune, etc. is emphasized.

Their role in the security system of France, faced with modern challenges and security 
threats, is emphasized, where along with traditional geopolitical challenges, the so-called 
non-traditional challenges and complex phenomena embodied in the connected action of 
new technologies.

Therefore, France is constantly changing and adapting its intelligence and security system 
to meet these challenges. Within these changes, there is a tendency to strengthen the role of 
the president in the coordination and management of the intelligence community, inspired 
by the way of management of the intelligence community in the USA.

It is concluded that, analyzing the modern structures of the intelligence services of France, 
it can be seen that the main priorities of the French intelligence and security community are the 
fight against terrorism and extremism as well as cyber and economic security of the country.

Key words: Republic of France, national security, intelligence-security community, 
intelligence activity, intelligence and security services.

UVOD:

Republika Francuska je najveća država Zapadne Evrope sa teritorijom površine 547.030 
km/2 a po broju stanovnika, (67,000,000 stanovnika),  ona je druga najmnogoljudnija 
zemlja Evropske unije. Po političkom uređenju, Francuska je unitarna polupredsednič-
ka ustavna republika sa sedištem u Parizu. Stalna je članica Saveta Bezbednosti UN i jedna 
je od zemalja osnivača EU.

Obaveštajno bezbednosne aktivnosti na tlu Francuske imaju dugu tradiciju. Naročito 
su bile istaknute u vreme burnih društvenih previranja, tokom buržoaske revolucije, Pariske 



GODIŠNJAK FPSP

322

Komune itd. Međutim, najznačajniji pomak u organizaciji obaveštajnih aktivnosti javljaju 
se tek u drugoj polovini XX veka, kada su stvorene obaveštajna i kontraobaveštajna služba 
(II Biro i DST), koje su posle afere «Drajfus», 1875., došle pod nadležnost Parlamenta 
(Savić, A. et. al.2005: 154 ).

Činjenica je da je francuski politički sistem vrlo kompleksan što donosi nepoznanice 
i nedoumice u pogledu stava ko je na čelu obaveštajno-bezbednosnog sistema. Međutim, 
prisutna je želja da se u tom pogledu ojača uloga predsednika.

Početkom 2008., vlada je inicirala reformske procese u okviru obaveštajne zajednice. 
Taj proces je intenziviran nakon terorističkih napada na tlu Francuske. Osim stvaranja 
novih i ukidanja nekih postojećih obaveštajnih službi, ovaj proces je rezultirao stvaranjem 
novih mehanizama za nadzor i kontrolu nad radom obaveštajne zajednice.  U skladu sa 
započetim reformama, novi Zakon o obaveštajnim aktivnostima (Loi relative au renseig-
nement), predložen je parlamentu 19. marta 2015. Neposredan povod za usvajanje novog 
zakona je bio teroristički napad na satirični list «Šarli Ebdo»1. Međutim upućeni tvrde da 
je prethodni Zakon o prisluškivanju iz 1991.  postao zastareo,  jer su nakon 2000, razvijeni 
brojni alati za presretanje internet komunikacija, na koje se nije odnosio zakon iz 1991. 
( Tréguer, F., 2021:1-5 ). To  je u javnosti postalo aktuelno naročito posle objavljivanja 
svedočenja, bivšeg kompjuterskog stručnjaka američke Nacionalne bezbednosne agencije – 
NSA (National Security Agency – NSA) Edvarda Snoudena, koji je svetu ukazao na stepen 
zloupotrebe savremenih tehnologija u domenu masovnog nadzora (Nikolić, G., 2020:13) .

1. MEHANIZMI POLITIČKE I STRUČNE KONTROLE I NADZORA

Nakon usvajanja pomenutog zakona 2015. stvoreno je novo telo telo za nadzor i 
kontrolu rada obaveštajnih službi, Nacionalna komisija za kontrolu primene obaveštajnih 
tehnika, (Commission Nationale de Contrôle des Techniques de Renseignement-CNCTR). To 
je nezavisno administrativno telo zaduženo da vrši kontrolu zakonitosti i svrsishodnosti 
primene obaveštajnih tehnika. Članovi ovog tela su: četiri poslanika, po dva člana oba 
doma parlamenta, koje imenuju predsednici Senata i Narodne skupštine; dvojica sudija 
upravnog i dvojica sudija krivičnog suda, koje imenuju Državni savet i Kasacioni sud i 
jedan tehnički ekspert, koga imenuje Nacionalno regulatorno telo za telekomunikacije.

Od strane obaveštajnih agencija se zahteva da, pre upotrebe neke od novih savre-
menih tehnika u prikupljanju obaveštajnih podataka protiv nekog objekta interesovanja, 
podnesu zahtev na odobrenje CNCTR. Prilikom rešavanja po zahtevu, CNCTR najpre 
razmatra da li su ispoštovane zakonske procedure, da li su opravdane tehnike koje će biti 

1 Napad na redakciju lista Charlie Hebdo, desio se 7. januara 2015. oko 11 sati, kada su dva naoružana i 
maskirana napadača, braća Saïd(r. 1980) i Chérif Kouachi (r. 1982), u centru Pariza upala u redakciju tog 
lista. Tom prilikom su otvorili vatru na zaposlene i članove redakcije, kao i pripadnike policije koji su 
pokušali intervenisati. Tokom napada je poginulo najmanje 12 ljudi, uključujući i dva policajca. Povod 
za napad je bio taj što je Charlie Hebdo u nekoliko navrata objavio karikatura na račun proroka Muha-
meda, dok po drugoj verziji  napad se odigrao zbog karikature ISIL-ovog lidera Abu Bakra al-Bagdadija, 
objavljene nekoliko sati pre masakra.
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upotrebljene u poređenju sa pretnjom kao i da li su proporcionalne stepenu  narušavanja 
privatnosti. Nakon što razmotre zahtev, CNCTR šalje neobavezujuće mišljenje premijeru, 
koji daje konačno odobrenje, najčešće u roku od 24h. (Detaljnije:Maria Romanova-Bosac, 
et. al, 2014) . 

Inspirisani načinom rukovođenja obaveštajnom zajednicom u SAD, gde je u formiranju 
obaveštajne politike primarna uloga predsednika, i u Francuskoj su preduzeli reformske 
zahvate da se ojača uloga predsednika u istoj oblasti. Dodatni podsticaj dobili su objavlji-
vanjem dokumenta pod nazivom Bela knjiga o nacionalnoj bezbednosti i odbrani 2008. 
(Livre blanche 2008), odnosno strateškog dokumenta o razvoju obaveštajne zajednice od 
2009-2020 (Livre blanc defense et securite nationale - 2013). Iz tog razloga, formirane  su 
institucije Nacionalnog obaveštajnog koordinatora (Le coordonnateur national du rense-
ignement)i Nacionalnog obaveštajnog saveta (Conseil national du Renseignement- CNR). 

Nakon formiranja ovih institucija, upravljanje obaveštajnom zajednicom je orga-
nizovano oko Nacionalnog obaveštajnog koordinatora. Njega odlukom postavlja Savet 
ministara. On je po svojoj funkciji savetnik predsednika Republike i zadužen je da  ko-
ordinira aktivnostima obaveštajnih službi  i osigura njihovu saradnju. 

Nacionalni obaveštajni koordinator, premijer, ministri i načelnici obaveštajnih službi 
čine Nacionalni obaveštajni savet. Predsednik republike predsedava sednicama Saveta. 
CNR se bavi strateškim vođenjem obaveštajnih službi i planiranjem ljudskih i tehničkih 
resursa potrebnih za njihov rad. To je specijalizovani savet Nacionalnog saveta za odbranu 
i bezbednost (Conseil de défense et de sécurité nationale), koji ima glavnu usmeravajuću, 
koordinirajuću i rukovodeću funkciju nad celokupnim obaveštajno-bezbednosnim siste-
mom Francuske, a i njime predsedava predsednik Francuske.

Generalni sekretarijat za odbranu i nacionalnu bezbednost (Secrétariat Général de la 
Défense et de la Sécurité Nationale – SGDSN SGDSN je organ sastavljen od profesionalaca 
i funkcionera svih obaveštajno-bezbednosnih ustanova, koji svakodnevno obavljaju funk-
cije koordinacije i usmeravanja rada svih subjekata obaveštajno-bezbednosnog sistema. 
Nalazi se pod nadležnošću premijera Francuske. Unutar  SGDSN deluju: 1/ Direkcija za 
opštu upravu (Service de l’administration générale) 2/ Direkcija za međunarodne i strateške 
poslove i tehnologije (direction des affaires internationales, stratégiques et technologiques), 
unutar koje deluju: a/ poddirekcija za međunarodne poslove (sous-direction Affaires in-
ternationales), b/ poddirekcija za kontraproliferaciju, nauku i tehnologiju (sous-direction 
Non-Prolifération, sciences et technologies), i v/ poddirekcija za za izvoz vojne opreme (so-
us-direction Exportations des matériels de guerre). Direkcija se bavi strateškim poslovima u 
međunarodnim okvirima i izradom izveštaja o dešavanjima u inostranstvu od značaja za 
nacionalnu bezbednost Francuske; i 3/ Direkcija za zaštitu države i bezbednosti (direction de 
la protection et de la sécurité de l’Etat), zadužena za analizu pretnji po nacionalnu bezbednost 
Francuske, izradu stručnih studija, i predlaganje pravaca aktivnosti obaveštajno-bezbed-
nosnog i celokupnog sistema bezbednosti Francuske, radi otklanjanja pretnji bezbednosti 
za duži period u okviru koje deluju (http://www.sgdsn.gouv.fr/accueil/sgdsn-in-english/).2

2 http://www.sgdsn.gouv.fr/accueil/sgdsn-in-english/
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Parlamentarnu kontrolu vrši odbor pod nazivom Delegacija Parlamenta za obave-
štajne poslove, (Délégation parlementaire au renseignement-DPR). Ovo telo je formirano 
2007, od strane vlade predsednika Nikole Sarkozija, koji je i inicirao njegovo formiranje. 
Njega čini osam članova i ima zadatak da prati aktivnosti i upotrebu sredstava od strane 
obaveštajnih službi ( Laurent, et.al 2015: 372–96). 3

2. OBAVEŠTAJNO- BEZBEDNOSNA ZAJEDNICA R FRANCUSKE

Obaveštajno-bezbednosne ustanove u Francuskoj deluju u tri ministarstva, odbrane, 
unutrašnjih poslova i finansija. Takođe, ovom sistemu pripadaju i Nacionalna žandarmerija, 
padobranske jedinice zadužene za dubinska izviđanja, eskadrila za vazdušno osmatranje 
i Obaveštajna komanda (Le commandement du renseignement-COM RENS)). Na planu 
suprotstavljanja terorizmu deluju dva posebna tela koja objedinjavaju sve obaveštajne 
informacije vezane za borbu protiv terorizma: Jedinica za koordinaciju antiterorističkih 
aktivnosti -UCLAT i EMPOT-Operativno osoblje za prevenciju terorizma.

Šema 1.Organizacija obaveštajno-bezbednosne zajednice R Francuske.

3 Videti: Laurent, Sébastien Yves. 2015. ‘Le Contrôle Parlementaire Du Renseignement (1971-2015) 
: Les Enjeux Politiques d’une Tardive Banalisation’. In Mélanges En l’honneur de Bernard Lachaise, 
Riveneuve,372–96..
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2.1 Obaveštajne i bezbedonosne službe u Ministarstvu odbrane

Unutar Ministarstva odbrane deluju:  Generalna direkcija za spoljnu bezbednost 
(Direction Générale de la Sécurité Extérieure – DGSE);  Direkcija za vojne obaveštajne 
poslove (Direction du Renseignement Millitaire – DRM); Direkcija za zaštitu i bezbednost 
odbrane (Direction de la Protection et de la Sécurité de la Défence – DPSD);

2.1.1 Generalna direkcija za spoljnu bezbednost – DGSE  
(Direction Générale de la Sécurité Extérieure)

Generalna direkcija za spoljnu bezbednost – DGSE (Direction Générale de la Sécurité 
Extérieure) je naslednica službe BCRAM, koja je formirana početkom Drugog svetskog 
rata pri štabu generala De Gola. Po oslobođenju Pariza 1944. godine, ta služba prelazi 
u Francusku i reorganizuje se u Glavnu direkciju za istraživanja i obaveštenja (DGER). 
Rekonstrukcijom iz 1947. godine, DGERdobija naziv Služba za spoljnu dokumentaciju i 
kontrašpijunažu (SDECE). Reorganizacijom iz 1974. godine SDECE je postala potpuno 
autonomna obaveštajna služba, neposredno podređena predsedniku Republike i pred-
sedniku Vlade. Početkom 1982. godine, SDECE menja naziv u Generalnu direkciju za 
spoljnu bezbednost (DGSE) (Milošević, M. 2000:234-256) . 

Osnovni pravci interesovanja DGSE kao političke i naučno-tehnološke spoljne 
obaveštajne službe, ali i ofanzivne kontraobaveštajne službe, koja samo formalno deluje 
u okviru resora nacionalne odbrane jesu: prikupljanje podataka iz svih sfera društvenog 
života neke strane zemlje radi predviđanja razvoja situacije koja bi mogla ugroziti vojne, 
političke, privredne i druge interese Francuske, zatim prikupljanje podataka iz oblasti 
nauke, tehnologije i informatike, s ciljem da se poveća ukupan fond francuskih znanja iz 
ovih oblasti i, najzad, otkrivanje planova i pozicija stranih obaveštajnih službi radi spre-
čavanja njihove delatnosti i akcija usmerenih prema Francuskoj ili u Francuskoj.

Sadašnja struktura DGSE sa manjim izmenama, je uspostavljena usvajanjem nove 
Uredbe o organizaciji DGSE iz 2002. godine.  Centrala službe je u Parizu, njene pripad-
nike nazivaju „barbuzima“, a zgradu gde je sedište “La piscine” (Bazen).4 Kadrovi se 
regrutuju iz vojske, žandarmerije i drugih bezbednosno-policijskih ustanova, koji su 
raspoređeni u jedinice po teritorijalno-linijskom principu koje zadovoljavaju zahteve za 
spoljnim obaveštajnim radom, kontraobaveštajnim aktivnostima radi sopstvene zaštite, 
i organizovanjem tajnih akcija.

Agencijom  rukovodi generalni direktor, koji ima pomoćnika i direktori organizaci-
onih jedinica –direkcija i uprava. 

DGSE je organizovana u 6 organizacionih jednica:  Direkcija za administraciju, Di-
rekcija za strateške poslove, Obaveštajna direkcija,  Tehnička uprava,  Operativna  uprava 
i Uprava za akcije (Jäger, T. et.al. 2009: 35-54).

4 Sedište službe je ranije bilo na adresi: France / Ile-de-France / Bagnolet / Paris / Boulevard Mortier, 141.



GODIŠNJAK FPSP

326

1.  Direkcija za administraciju predstavlja analitičku organizacionu jedinicu DGSE u 
koju se slivaju svi podaci iz operativnih direkcija radi njihove obrade i dalje izrade 
obaveštajnih analiza. Najpre se svi problemski obaveštajni i kontraobaveštajni podaci 
klasifikuju, proveravaju i analiziraju, a onda se izrađuju odgovarajući dokumenti 
(edicije) za korisnike materijala.

2.  Direkcija za strateške poslove stara se o usklađenosti prikupljenih podataka sa 
zahtevima korisnika i ima posebne veze sa Ministarstvom spoljnih poslova. Ta-
kođe izrađuje dokumente o doktrini i generalnoj orijentaciji, i  studije o mogućim 
opcijama francuske politike.

3.  Obaveštajna direkcija zadužena je za planiranje, koordinaciju i rukovođenje 
obaveštajnim istraživanjima u inostranstvu preko svojih punktova i detašmana 
ugrađenih u diplomatsko-konzularna predstavništva Francuske.

4.  Tehnička uprava se bavi prikupljanjem obaveštajnih podataka tehničkim sred-
stvima u užem  i širem smislu, odnosno ugrađivanjem tehničkog sredstva preko 
obaveštajca ili agenta i  primenom tehničkog metoda (TECHINT).

5.  Uprava za operacije  je zadužena za sprovođenje “specijalnih aktivnosti“  odnosno 
subverzivnih sadržaja iliti mešanja u unutrašnje stvari stranih zemalja. Jedna od 
poznatih operacija ove uprave je Operacija satana (Opération Satanic), odnosno 
operacija protiv organizacije Grinpis (Greenpeace), koja je protestovala protiv 
francuskih nuklearnih proba u Pacifiku.Iz tog razloga, u luci na Novom Zelandu 
1985.  potopljen im je brod “Dugin ratnik”. 

6.  Uprava za akcije je zadužena za planiranje aktivnosti i bezbednost. Ranije je bila 
poznata kao „Grupa 7“ SDECE (Videti: Bernert, P, 1980). Angažovana je na realizaciji 
specijalnih zadataka u inostranstvu još od vremena kada je Francuska bila kolo-
nijalna sila. U njene zadatke, između ostalog, spadaju i akcije otkrivanja, praćenja 
i kontrole rada stranih agenata u inostranstvu i prevrbovanja agenata-dvojnika. 

Može se zaključiti da je DGSE centralna obaveštajna služba Francuske. To dokazuje 
i činjenica, koju je aprila 2019. objavio časopis Le Monde, da je neposredno do zgrade 
gde je sedište DGSE sagrađeno skladište gde se nalazi banka podataka koji su prikupljeni 
nadzorom elektronskih komunikacija, poznata pod nazivom “entrepôt”. To je zajednička 
baza za sve obaveštajne službe ali pod upravom DGSE (Follorou, J. 2019, https://www.
lemonde.fr/societe/article/2019/04/24/l).  Po položaju u bezbednosno-obaveštajnom 
sistemu je resorska (vojnoobaveštajna) služba, budući da funkcioniše u sastavu mini-
starstva  odbrane i da su na ključnim rukovodećim mestima vojna lica. Međutim, većinu 
njenog sastava ipak čine civilna lica. Po objektima interesovanja, DGSE je istovremeno 
strategijska vojnoobaveštajna služba – naučno-tehnološka obaveštajna služba i ofanzivna 
kontraobaveštajna služba. Prema zvaničnim podacima DGSE ima 6 581 zaposlenog, od 
čega su 62,3% civilna a 37,7%  vojna lica.
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2.1.2 Direkcija za vojne obaveštajne poslove– DRM 
(Direction du Renseignement Millitaire)

Direkcija za vojne obaveštajne poslove– DRM (Direction du Renseignement Militaire) 
je stvorena 1992. godine. Povod njenog osnivanja je otklanjanje slabosti u obaveštajnom 
radu vojne prirode koje su uočene tokom Zalivskog rata. U osnivačkom aktu od 16. juna 
1992. godine, kao delokrug rada DRM, navodi se planiranje, koordinacija, prikupljanje i 
korišćenje podataka samo vojne prirode. Međutim, u međuvremenu je ta služba počela 
da se bavi planiranjem, organizacijom i prikupljanjem svih obaveštajno-interesantnih 
saznanja od vojnog značaja, uključujući strateški i politički obaveštajni rad za koji je 
prvenstveno nadležan DGSE. Najzad, ta služba je apsorbovala dotadašnju delatnost 
Centar za eksploataciju obaveštajnih podataka – CERM (Centre de l’ Exploitation des 
Renseignements Militaires), Centra za informacije o elektromagnetskim zračenjima (Centre 
d’Information sur les Rayonnements Electromagnétiques – CIREM), Interarmijske HELIOS 
snage, interarmijskog centra za IMINT, kao i vidovske obaveštajne službe, tj. Druge biroe 
kopnene vojske i vazdušnih snaga.5 Mornarička obaveštajna služba nije inkorporirana 
u sastav DRM, već je ostala u Spoljnopolitičkoj upravi, podređena Operativnom štabu 
Francuske mornarice.

Služba DRM nema ingerencije za primenu tajnih metoda u zagraničnom radu 
(agentura i sl.), jer je to u nadležnosti DGSE. Osnovna namena te službe je da planira, 
organizuje, prikuplja i analizira podatke o stranim armijama na strateškom i operativnom 
nivou, dok je taktički nivo vojnoobaveštajnog rada u nadležnosti vidovskih obaveštajnih 
službi. Deluje ofanzivno, uglavnom preko vojnih izaslanstava i u okviru punktova DGSE. 
Pored toga, prikuplja obaveštajne podatke i izviđanjem, izučavanjem vojne literature i 
sređivanjem podataka koje dobija od drugih službi, posebno od DGSE. Pošto se Legija 
stranaca nalazi u okviru francuske armije, koristi i mogućnost da obaveštajno deluje preko 
legionara, državljana raznih zemalja. Većinu podataka ,ipak,  dobija analizom satelitskih 
i drugih elektromagnetskih snimaka. Direktno je potčinjena Načelniku generalštaba 
francuske armije.

Organizacija DRM sačinjena je od tri nivoa upravljanja: 
1. Direkcije u kojoj se nalaze:
 -  Poddirekcija za istraživanje, nadležna je za prikupljanje obaveštajnih saznanja 

od ljudskih izvora  (HUMINT) i elektronskim putem na operativnom nivou, 
pri čemu koristi usluge BRGE;

 -  Poddirekcija za eksploataciju, stvorena je od bivših službi CERM i CIREM. 
 -  Poddirekcija za podršku za pružanje tehničke podrške ostalim organizacionim 

jedinicama DRM.

5 Drugi biro (Deuxième Bureau) je tradicionalni naziv za francusku vojnoobaveštajnu službu, tj. za Dru-
gu upravu Generalštaba francuske armije. Osnovan je Dekretom francuske vlade prilikom formiranja 
Generalštaba oružanih snaga 1899. godine. Tokom 1971. godine praktično je preformiran u CERM. 
Međutim, vidovske obaveštajne službe su i dalje zadržale taj tradicionalni naziv. 
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2. Obaveštajne uprave (J2) kojoj se nalazi
 - Centar  za planiranje i sprovođenje operacija.
3. Osim njega u DRM funkcioniše još šest specijalizovanih centara: 
 -  Centar za obuku zaposlenih o  emisijama elektromagnetnog zračenja (Le centre 

de formation et d’emploi relatif aux émissionsélectromagnétiques (CF3E) ;
 -  Centar za obuku i  zajedničko tumačenje obaveštajnih podatka dobijenih snima-

njem (IMINT), (Le centre de formation et d’interprétation interarmées del’imagerie 
-CF3I) ;

 -  Zajednički centar za istraživanje i prikupljanje obaveštajnih podataka iz ljudskih 
izvora (HUMINT metod), (Le centre interarmées de recherche et de recueil du 
renseignement humain -I3RH) ;

 -  Zajednički centar za obuku (Le centre de formation interarmées au renseignement 
(CFIAR) ;

 -  Centar za analizu i istraživanje sajber prostora (Le centre de recherche et d’analyse 
du cyberespace -CRAC) ;

 -  Zajednički geoprostorni obaveštajni centar (Le centre de renseignement géospatial 
interarmées -CRGI) (La communauté française Renseignement, 2018,:17) 

Sedište DRM je u Parizu, ima 1 800 zaposlenih u odnosu 70% vojnih i , 30% civilnih lica.

2.1.3 Direkcija za obaveštajne i bezbednosne poslove odbrane-DRSD 
(Direction du renseignement et de la sécurité de la défense)

Direkcija za obaveštajne i bezbednosne poslove odbrane osnovana je 7. oktobra 
2016.Članica je obaveštajne zajednice Francuske. Naslednica je Direkcije za zaštitu i be-
zbednost odbrane – DPSD . Podređena je direktno ministru odbrane. Ima 1300 zaposlenih 
od kojih 80% vojnih i  20% civilnih lica.Zadaci DRSD je da se stara o bezbednosti osoblja, 
informacija i osetljivih materijala i instalacija za koje je nadležno ministarstvo odbrane.

U svom radu DRSD se vodi devizom obaveštajni rad za zaštitu“ renseigner pour protéger“.
Nalazi se u prvoj liniji odbrane od terorizma, špijunaže i nasilne subverzije,  sa 

ostalim članicama obaveštajne zajednice, doprinosi očuvanju francuskih interesa u ino-
stranstvu, posebno štiteći francuske snage i važne lokacije bitne za odbranu zemlje. Ima 
resurse da se suprotstavi sajber napadima,  a razvija kapacitete u domenu sajber odbrane 
i informatičkih napada 

Čitavom Službom rukovodi Centralna direkcija sa generalom na čelu koji se posta-
vlja dekretom. Njegovi pomoćnici za prijem i raspoređivanje kadrova su viši oficiri iz 
sva tri vida oružanih snaga i žandarmerije. Osim centralne direkcije ima 56 teritorijalnih 
organizacionih jedinica-centara, koji su raspoređene u skladu sa rasporedom vojnih i 
industrijskih objekata i francuskih vojnih snaga u zemlji i inostranstvu (najviše u Africi 
i Bliskom Istoku) (Ibid.: 19).

Centralna direkcija je organizovana u četiri odeljenja: I odeljenje (za istraživanje i 
eksploataciju) angažuje se na praćenju određenih sredina u Francuskoj sa prioritetom na 
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ekstremno leve i desne organizacije. Takođe se bavi odbranom struktura armije od špiju-
naže i subverzivnog delovanja. U radu intenzivno koristi sve klasične metode obaveštajne 
delatnosti, od agenturnog metoda do tajne primene tehničkih sredstava, tajnog praćenja i 
osmatranja itd.; II odeljenje (za industriju), pored bezbednosne zaštite preduzeća koja rade 
za ratnu privredu, ostvaruje kontrolu i nad institucijama koje se bave trgovinom naoruža-
nja i visoke tehnologije; II odeljenje obavlja administrativne, organizacione i personalne 
poslove i IV odeljenje se bavi analiziranjem rada i izradom dokumenata korisnicima.

DRSD ima posebno telo, inspektore za bezbednost odbrane-ISD ( d’inspecteurs de 
sécurité de défense -ISD), koje čini visokokvalifikovano osoblje, inženjeri i tehničari koji 
su spremni da se trenutno suoče  sa tehnološkim bezbednosnim izazovima.

2.2 Obaveštajne i bezbedonosne službe u Ministarstvu unutrašnjih poslova

U okviru Ministarstva unutrašnjih poslova deluju: Jedinica za koordinaciju antite-
rorističkih aktivnosti (Unité de Coordination de lutte antiterroriste – UCLAT), Generalna 
direkcija unutrašnje bezbednost- DGSI,  Generalna direkcija nacionalne policije-DGPN 
u okviru koje se nalazi Centralna teritorijalna ob.služba-SCRT, Pariska policijska pre-
fektura- PPP, odnosno Obaveštajna direkcija pariske policijske prefekruture-DRPP.

2.2.1 Jedinica za koordinaciju antiterorističkih aktivnosti– UCLAT 
(Unité de Coordination de lutte antiterroriste)

Jedinica za koordinaciju antiterorističkih aktivnosti nadležna je za koordinaciju, 
poboljšanje i usmeravanje rada svih službi u borbi protiv terorizma. Rukovodioca i čla-
nove UCLAT postavlja ministar unutrašnjih poslova. UCLAT vrši svakodnevne analize i 
sinteze podataka o terorizmu. U saradnji sa kancelarijom premijera, vrši objedinjavanje i 
distribuciju obaveštajnih informacija vezanih za terorizam, koje mu dostavljaju obaveštajne 
i bezbednosne službe, kao i ministarstva unutrašnjih poslova, odbrane, ekonomije, finan-
sija i industrije, tužilaštva i sudski organi. Bliska saradnja je uspostavljena sa specijalnom 
antiterorističkom jedinicom, Jedinica za izviđanje, podršku intervenciju i pregovaranje- 
RAID (Resherche, Assistance, Intervention, Dissuasion) (Chalk, P.,2009.:str. 21).6

2.2.2 Generalna direkcija unutrašnje bezbednosti- DGSI 
(Direction générale de la sécurité intérieur )

Uspostavljena je dekretom 30. aprila 2014. Naslednica je Centralne direkcije za unu-
trašnje obaveštavanje (Direction centrale de renseignement intérieur -DCRI), Specijalizovane 

6 Kao deo  UCLAT do 2005. godine funkcionisala  je Jedinica za koordinaciju istraživanja i borbe protiv 
mafije (UCRAM), zadužena za koordinaciju i usmeravanje akcija policije u borbi protiv mafije. Ove 
ingerencije su prenesene na sudsku policiju, jer borba protiv mafije je postala deo ukupne misije u borbi 
protiv organizovanog kriminala; 
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uprave Generalnog direktorata nacionalne policije -DGPN (Direction spécialisée de la 
direction générale de la police nationale DGPN) (Milošević, M. et. al, 2010: str 298-304). 
Iako je formalno podređena Ministru unutrašnjih poslova, to je jedinstvena unutrašnja 
služba bezbednosti.

Osnovna misija DGSI je da se bori  protiv svih aktivnosti koje ugrožavaju osnovne 
francuske nacionalne interese.

U skladu sa tim nadležna je da, na teritoriji Republike sprečava i suzbija aktivnosti 
koje su takve prirode da ugrožavaju bezbednost zemlje a inspirisane su, inicirane ili po-
držane od stranih sila ili organizacija.

Da bi ispunila zadate ciljeve, poslovi DGSI se mogu podeliti u četiri kolone: 
Poslove klasične kontraobaveštajne službe. Obavljajući ove zadatke, DGSI ima za cilj 

da otkrije i neutrališe svaku pretnju koja proističe iz aktivnosti obaveštajnih službi zemalja 
protivnika, organizacija ili pojedinaca koji se bave špijunažom, sabotažom ili subverzijom.

Poslove industrijske i ekonomske bezbednosti. U okviru ovih poslova DGSI je odgo-
voran za bezbednost ekonomskih, naučnih  i tehnoloških dostignuća Francuske. Štaviše, 
zadužena je da učestvuje u borbi protiv proliferacije nuklearnog, bakteriološkog, hemijskog 
i balističkog oružja kroz saradnju sa ekonomskim sektorom i industrijom Francuske.

Borba protiv terorizma i nasilnog ekstremizma. Kako je Francuska na meti krvavih 
terorističkih napada, procene su da pretnja od terorizma raste i da se  razvija, što  zahteva 
prilagođavanje, trajno razvijanje i unapređivanje metoda i alata za njegovo otkrivanje. 
Zbog toga DGSI kombinuje u svom radu obaveštajne metode ali i metode i sredstva 
klasične kriminalističke policije, u slučaju francuske pravosudne policije. Kombinacija 
ovih metoda treba da omoguće otkrivanje, praćenje a po potrebi i provociranje krivičnog 
dela, kako i se sprečilo izvođenje terorističkog napada.

Borba protiv sajber kriminala. Suočeni sa razvojem informacionih i komunikacionih 
tehnologija kao i pretnji od sajber napada i kriminala DGSI ima zadatak da štiti osnovne 
državne interese, strateške sektore i aktivnosti, kao i vitalne infrastrukture od ugrožavanja 
u sajber prostoru, kao i da sprovodi istrage ako do njega dođe (https://www.dgsi.interieur.
gouv.fr/decouvrir-la-dgsi/).

Službom rukovodi direktor, kojem u rukovođenju pomaže kabinet direktora.
Centrala službe je podeljena u dve uprave, jednu službu i opšti inspektorat.
- Upravu za obaveštajne poslove i operacije (Direction du renseignement et des opérations); 
- Tehničku upravu (Direction  technique);
- Opštu administrativnu službu (Service de l’administration générale);
- Opšti inspektorat za unutrašnju bezbednost (Inspection générale de la securite interieure);
Takođe, raspolaže sa čitavom mrežom teritorijalnih predstavništava.
Ova služba ima oko 3800 zaposlenih od toga 71% su operativci (La communauté 

française Renseignement, 2018.: 19) .
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2.3 Obaveštajne i bezbedonosne službe u Ministarsva finansija

U okviru Ministarstva finansija nalazi se Nacionalna uprava za obaveštajne i ca-
rinske istrage -DNRED  i Agencija za obradu obaveštajnih podataka i borbu protiv 
pranja novca -TRACEFIN.

2.3.1 Nacionalna uprava za obaveštajne i carinske istrage -DNRED 
(Direction nationale du renseignementet des enquêtes douanières)

Nalazi se u Ministarstvu finansija, ali je pod direktnom nadležnošću Generalnog 
direktora uprave carina i indirektnog oporezivanja. Ima oko 765 zaposlenih službenika.

Osnovana je dekretom 1. marta 1988. godine. Njena današnja organizacija usvojena 
je 29.oktobra 2007. 

DNRED prikuplja obaveštajne podatke u vezi kontrole i borbe protiv velikih carinskih 
prevara Takođe, sprovodi istrage, formira i vodi dosijea prestupnika. Njena misija je i da 
se bori protiv organizovane trgovine ljudima, da razbija kriminalne organizacije koje se 
bave švercom oružja, narkotika, duvana i falsifikovanih proizvoda itd. 

Kako bi ispunila postavljene ciljevi DNRED se oslanja  na preciznu analizu tokova 
robe i ljudi, na prikupljanje operativnih obaveštajnih podataka i na primenu određenih 
specijalizovanih istražnih tehnika. Sa posebnim ovlašćenjima definisanim carinskim 
zakonikom, DNRED vrši svoje aktivnosti na celoj nacionalnoj carinskoj teritoriji. Ona 
takođe koordinira operativne aktivnosti putem mreže carinskih atašea, koja pokriva 
gotovo 60 zemalja (https://www.douane.gouv.fr/fiche/la-direction-nationale-du-rense-
ignement-et-des-enquetes-douanieres).

Službom rukovodi direktor. Centrala DNRED je podeljena u tri odeljenja u okviru 
kojih deluju specijalizovane grupe: Odeljenje carinskih operacija; Odeljenje za carinske 
istrage i Carinsko obaveštajno  odeljenje.

U okviru ovih odeljenja deluje nekoliko specijalizovanih grupa: Operativna grupa 
za borbu protiv terorističkih pretnji, Sajber carinska jedinica, Jedinica za prikupljanje kom-
pjuterskih dokaza, Grupa za nadgledanje prevara koje uključuju posebno osetljive podatke,  
Tehnički timovi  itd (La communauté française Renseignement, 2018: 21) .

2.3.2 Agencija za obradu obaveštajnih podataka  
i borbu protiv pranja novca -TRACFIN 

(Traitement du renseignement et action contre les circuits financiers clandestins)

TRACFIN je finansijska obaveštajna služba koja je osnovana dekretom  9. maja 1990. 
godine. Nalazi se u Ministarstvu finansija. Ima oko 160 zaposlenih, uglavnom poreskih 
i carinskih službenika.

Povod za njeno osnivanje je bio samit G7 u Parizu 1989. godine posvećen temi borbe 
protiv «prljavog novca». Najpre se nalazila u okviru Uprave carina i indirektnog oporezivanja,  
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da bi tek  od 06.12.2006. postala samostalna služba u okviru ministarstva finansija, na-
dležna za celu teritoriju Francuske.

Operativna uloga, TRACFIN je da doprinosi razvoju i normalnom fukcionisanju 
ekonomskog sistema, kao  i da se bori protiv tajnih finsijskih krugova, pranja novca i 
finansiranja terorizma (La communauté française Renseignement, 2018:25).

Kako navode u TRACFIN, u kontekstu stalnih promena, naglašenih internacionali-
zacijom i dematerijalizacijom finansijskih tokova, borba protiv privrednog i finansijskog 
kriminala, prevara i napada na temeljne interese nacije zahteva stalno prilagođavanje. 
Protekle godine su posebno obeležene pojavom novih oblika kriminala, ali i evolucijom 
nacionalnog i međunarodnog zakonodavnog okvira i kolektivnom svešću o neophodnoj 
saradnji između različitih aktera uključenih u ove aktivnosti.

Iz tog razloga i TRACFIN je krenuo da se prilagođava ovom novom okruženju. Raz-
mišljanja o pravcu reformi krenula su od 2020. Na kraju ovog procesa, donet je dokument 
Projekat usluga za 2021-2023.   

Nakon donošenja ovog dokumenta,  izmenjena je kompletna struktura TRACFIN, 
koja se sada sastoji od: Uprave za obaveštajne poslove i borbu protiv terorizma; Uprave za 
borbu protiv prevara; Uprave za borbu protiv privrednog i finansijskog kriminala; Uprave za  
institucionalnu saradnju i međunarodne poslove i Sajber jedinice. (https://www.economie.
gouv.fr/tracfin/missions-tracfin).

ZAKLJUČAK:

Činjenica je da  se Francuska danas suočava sa brojnim izazovima i pretnjama be-
zbednosti, kako na unutrašnjem tako i na spoljnopolitičkom planu. 

Na unutrašnjem planu, to su složeni međunacionalni i međustranački odnosi, ekspan-
zija terorizma i separatističkih pokreta u Bretanji, Flandriji, Alzasu, Korzici i Okitanoji. 
Takođe, pristno je jačanje pokreta u Italiji – Severna liga, Holandiji – Stranka slobode 
i samoj Francuskoj – Nacionalni front, Mari le Pen, koji se zalažu za izlazak njihovih 
država iz EU.  Na spoljnopolitičkom planu, to je svakako nastojanje da se ojača vojna 
sposobnost EU, da se uspostavi jedinstvena spoljna politika, gde Francuska uz Nemačku 
igra dominantnu ulogu, naročito posle izlaska Velike Britanije iz EU. Takođe, aktuelno je 
i redefinisanje odnosa sa UK, odgovor na ekonomsko i vojno jačanje Kine i uticaj Rusije 
u Evropi. 

Uz tradicionalne geopolitičke izazove, važno je istaći i  povezano delovanje novih 
tehnologija i društvenih mreža koje zahtevaju posebno angažovanje obaveštajnih službi 
Francuske, gde sajber bezbednost ima sve veću ulogu, kao jedan od netradicionalni iza-
zova i složenih fenomena.

Zbog toga u Francuskoj su konstantne promene i prilagođavanje obaveštajno be-
zbednosnog  sistema da se suoči sa ovim izazovima. U okviru ovih promena, prisutna 
je tendencija da se ojača uloga predsednika u koordinaciji i rukovođenju obaveštajnom 
zajednicom, inspirisani načinom rukovođenja obaveštajnom zajednicom u SAD. Iz tog 
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razloga formirane su nove institucije, koje koordiniraju radom obaveštajne zajednice, 
Nacionalni obaveštajni koordinator i Nacionalni obaveštajni savet.

Takođe prisutna je i želja da se uspostave i razviju mehanizme demokratske i civilne 
kontrole obaveštajnih službi, uzimajući u obzir širok dijapazon njihovih ovlašćenja, kao 
i to da se njihova delatnost sve više odvija i u virtuelnom svetu, bilo da je reč o sajber 
ratovanju, prikupljanju obaveštajnih podataka ili pak o obezbeđenju komunikacija od 
sajbernapada, a da to ne bude nauštrb bezbednosti građana. Iz tog razloga formirana je  
Nacionalna komisija za kontrolu primene obaveštajnih tehnika kao i parlamentarni odbor, 
odnosno Delegacija Parlamenta za obaveštajne poslove, koja vrši nadzor nad aktivnostima 
i upotrebom sredstava od strane obaveštajnih službi.

Na kraju, možemo zaključiti da su strukturu i funkcionisanje obaveštajno-bezbedno-
snog sistema Republike Francuske, do sada određivali različiti faktori, počevši od tradicije, 
preko unutrašnje političke situacije, međunarodnog položaja zemlje kao i tradicionalnih i 
netradicionalnih izazova i pretnji bezbednosti. Međutim, analizirajući savremene struk-
ture obaveštajnih službi Francuske, može se zaključiti da su glavni prioriteti borba protiv 
terorizma i ekstremizma kao sajber i ekonomska bezbednost zemlje.
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Apstrakt: Početkom 2020. godine svet se suočio sa krizom globalnih razmera koju ne 
pamti od II svetskog rata. Kriza u početku zdravstvena, obzirom na svoj kapacitet panike 
širila se poput požara, uslovila je globalne promene koje su neumitno uticale na privredno 
poslovanje, kako međunarodno obzirom na podizanje transportnih barijera, tako i u okviru 
nacionalnih privreda. Republika Srbija je 15. marta 2020. godine uvela vanredno stanje i 
ograničila kretanje pa samim tim i privredno poslovanje brojnih privrednih subjekata, koji 
su bili primorani da se prilagođavaju novim uslovima rada. Pojedine grane privrede su 
ograničile ili u potpunosti obustavile svoje poslovanje, druge prilagodile uslove poslovanja 
i uputile zaposlene na rad od kuće. Dva osnovna cilja su se stavila pred privredne subjekte 
u Srbiji, održati poslovanje i očuvati likvidnost. Autori će u radu posvetiti pažnju analizi 
dostupnih podataka Agencije za privredne registre i Agencije za licenciranje stečajnih uprav-
nika, kako bi izveli zaključak o uspešnosti ostvarenja gore pomenuta dva cilja. Ova analiza 
ima za cilj da pokaže u kojoj meri je kovid pandemija uticala na privredno poslovanje i 
usporavanje privrednog rasta Republike Srbije, te da li je neregulisani dug u vidu levitirajuće 
nelikvidnosti privrede zaista i ostvario projektovane sumorne ekonomske prognoze. Autori 
će kroz kritički osvrt ekomskih mera za pomoć tokom pandemije, te regulatornog okvira 
težiti da daju preporuke unapređenja istog.

Ključne reči: Privredni subjekti; Pandemija; Likvidnost; Srbija.
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THE IMPACT OF THE COVID PANDEMIC ON THE BUSINESS 
OF BUSINESS ENTITIES

Abstract: At the beginning of 2020, the world faced a crisis of global proportions that 
it has not remembered since World War II. The initially health crisis, due to its capacity for 
panic, spread like wildfire, causing global changes that had an inexorable impact on business 
operations, both internationally with regard to the raising of transport barriers, and within 
national economies. On March 15, 2020, the Republic of Serbia introduced a state of emer-
gency and restricted the movement and thus the economic operations of numerous economic 
entities, which were forced to adapt to the new working conditions. Certain branches of the 
economy have limited or completely suspended their operations, others have adjusted their 
business conditions and instructed employees to work from home. Business entities in Serbia 
have two basic goals, to maintain business and preserve liquidity. In the paper, the authors 
will pay attention to the analysis of available data from the Agency for Business Registers and 
the Agency for Licensing Bankruptcy Trustees, in order to draw a conclusion on the success 
of the two goals mentioned above. This analysis aims to show the extent to which the covid 
pandemic has affected economic operations and the slowdown in economic growth of the 
Republic of Serbia, and whether the unregulated debt in the form of levitating illiquidity of 
the economy has really achieved the projected gloomy economic forecasts. Through a critical 
review of economic measures to help during the pandemic, and the regulatory framework, 
the authors will strive to make recommendations for its improvement.

Key words: Business subjects; Pandemic; Liquidity; Serbia.

UVOD

Gasna kriza, preteća eskalacija sukoba na svetskom nivou, galopirajuća inflacija koja 
pogađa bez izbora sve zemlje Evrope, čini se kao da je učinila da nedavna apokaliptična 
zdravstvena kriza bude negde duboko potisnuta u podsvesti medija. Da li privreda ima 
kapacitet sakrivanja u istoj pitanje je na koje težimo u ovom radu da damo odgovor. 
Danas o korona virusu čujemo u dnevnom preseku stanja, koje ne propusti da svaki put 
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pokrene pitanje celishodnosti testiranja, trošenja ionako već prenapregnutih budžetskih 
sredstava, nešto trajnije zaintrigira vest sa azijskog kontineta o ponovnim potpunim 
obustavama rada, zaustavljanju života i privrede. Epidemija korona virusa je izbila u 
Kini krajem 2019. godine i činilo se da je to još jedna od azijskih epidemija koje će se 
sporadično prenositi na evropsko tle, kao i do sada poznate epidemije istog porekla. Kada 
se prisetimo moramo reći da su scene koje smo gledali od izveštača iz Kine, naročito 
Wuhanga više ličile na trejler nekog blokbustera nego na objektivno izveštavanje, te se 
čini da je javnost u Evropi to pripisala preambicioznom scenariju kineskih vlasti. Evro-
pljani su za to vreme bezbrižno zimu provodili na poznatim skijalištima sve do početka 
zdravstvenog sunovrata u na severu Italije. Evropa je suočena sa novom situacijom, 
nepoznatim virusom čije ponašanje očigledno nisu mogle da predvide države. Može se 
reći da je Evropa imala jedinstven odgovor na ovu krizu. Sa jedne strane jedinstveno su 
ostavili Italiju da tone u zdravstvenu katastrofu izolujući se od nje, zaboravljajući osnovne 
postulate bivstvovanja EU, i sa druge strane, preduzeli mere za koje su mislili da će do-
prineti usporavanju virusa i njegovog širenja u većim razmerama. Tako su zemlje uvodile 
vanredno stanje, policijski čas koji je iz dana u dan bivao sve duži i rigorozniji, države 
su podigle barijere, gotovo zatvorivši granice, dok su društveni kontakti ograničavani ili 
potpuno zabranjivani. U rečnik su polako uvedena dva nova pojma “socijalna distanca” 
i “nova normalnost”. Država, ali i stanovništvo su u velikoj meri u prvim danima dali 
prednost zdravlju u odnosu na ekonomiju. Država je dobila obrise socijalno odgovorne 
države, skretničara ekonomije, te su se nestašice zdravstvenog materijala i sredstava za 
dezinfekciju i osnovnih životnih namirnica postavile kao strateško pitanje opstanka. 
Vratilo se poverenje u državu, porodice su bile na okupu i kao da smo na tren zakoračili 
u neko čini se prošlo bezbrižnije vreme kada smo imali možda i iluziju o brizi države o 
pojedincu, možda lažnoj, ali složićete se lepoj paralelnoj stvarnosti. Privreda sa druge 
strane je gotovo stala. Čitali smo o promenama koje planeta trpi, činilo se da se oporavlja 
od štetnog uticaja čoveka koga smo napokon zatvorili, kako je proizvodnja gotovo stala 
u Kini zbog rigoroznih mera i planeta Zemlja je počela manje da vibrira pisali su naučni 
radovi. Doduše, pisali su medicinski naučni časopisi sramne članke u ovo sada sa distance 
možemo slobodno reći smutno vreme civilizacije. Ovakve rigorozne mere izolacije, za 
koje se pokazalo da nisu doprinele rasplamsavanju virusa dovele su do obustave rada u 
mnogim privrednim subjektima, Odnos prema radu je morao da pretrpi modifikacije, 
uveden je “rad od kuće”, kancelarije su zamenjene radom na računaru iz domova, dok su 
konferencijske sale zamenjene različitim internet platformama. Činilo se da se pronašao 
odličan odgovor na novonastalu krizu. Međutim proizvodni pogoni nisu mogli da budu 
premešteni u kućne uslove, te su preduzete mere zdravstvene zaštite i činilo se kao da je 
odlazak na posao u tim uslovima bilo ravno podnošenju neke nužne žrtve. No pojednini 
sektori poput ugostiteljstva, turizma, avioprevoza, međunarodnog transporta, trgovine su 
se suočili sa potpunom obustavom rada i generisanjem nelikvidnosti. Čini se da je drža-
va, ali i privatni sektor bio spreman da savlada krizu na kratak rok, unapred se odričući 
dobiti za fiskalnu godinu svesni potrebe pokrivanja nelikvidnosti koju trenutno generišu.  
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No stanje poremećenog života, konstantnih mera koje su se uvodile nisu smanjile neizve-
snost koja je trajala više od dve godine. Nelikvidnost privrednih subjekata je prekoračila 
granice fiskalne godine i duboko zakoračila u recesiju, te su države bile primorane da 
pribegavaju usvajanju različitih mera fiskalne konsolidacije i mera monetarne stabilnosti. 
Čini se da se pre svega postavio kao cilj socijalni mir, ograničiti otpuštanje radnika kao 
strateško pitanje, te pomoći privrednim subjektima da ne obustave svoje poslovanje, zbog 
nemogućnosti servisiranja svojih dospelih obaveza kako prema zaposlenima tako i prema 
državnim fiskalitetima. Čini se da su van svih ovim mera su ostali privredni subjekti koji 
su svoje poslovanje bazirali na azijskom kontinentu, sa Kinom kao najvećim izvoznikom 
u svetu. Podrška Vlade kroz ekonomske mere je dala trenutni predah, stabilizovala trži-
šte rada, no ujedno i doprinela odlaganju servisiranja nagomilanih dugova privrednih 
subjekata obzirom na neočekivano dug period trajanja same krize.

1. KOVID PANDEMIJA I MEĐUNARODNA EKONOMIJA

Čini se jednaku neizvestnost ova zdrvstvena kriza je donela i u ekonomskom pogle-
du, ekonomisti su saglasni da će ona izvesno ostaviti dugoročne posledice na globalnu 
ekonomiju. Rane procene su predviđale da će većina ekonomija izgubiti najmanje 2,9 
svog BDP u 2020. godini. Globalni gubitak je bio znatno veći, uzimajući u obzir da je 
globalni BDP procenjen na oko 84,54 biliona američkih dolara u 2020. godini, te da pad 
privrednog rasta od 4,5 odsto je doveo do gubitka od skoro 2,96 biliona američkih dolara. 
(Szmigiera, 2023)Ukoliko obratimo pažnju na globalne berze uvidećemo da su one tokom 
marta 2020. godine beležile rekordne gubitke. 

Ovu zdravstvenu krizu u privrednom smislu pratila je kriza potražnje, naime sve 
manje potrošača je bilo spremno za kupovinu robe i usluga na globalnom planu. To se 
najjasnije vidi u sektoru turizma. Sastavni deo mera država su bile upravo one koje su 
onemogućavale putovanja, bilo privatne prirode ili poslovne. Upravo ova ograničenja su 
razlog generisanja gubitaka aviokompanija, koje zbog gubitka planiranih prihoda morale 
da pribegnu merama štednje, smanjnjem troškova u vidu ograničavanja broja letova koje 
su obavljale. (Analysing the impact of COVID-19 on the global economy, 2021) Države 
su kao globalni odgovor pristupile ekonomskim merama saniranja pada potražnje u vidu 
povećanja državne potrošnje, koje su rezultirale brojnim davanjima novčane pomoći 
građanima i privredi. Ono što ne možemo da zanemarimo jeste da specifičnost ove krize 
i mera koje su primenjene su doprinele ubrzanom razvoju e-trgovine, IT sektora, sektora 
maloprodaje hrane, i sektora zdravstvene industrije koja je tokom krize zabeležila rekord-
ni rast. (Analysing the impact of COVID-19 on the global economy, 2021)Posmatrajući 
svetske izveštaje i projekcije možemo zaključiti da je turbulentnu 2020. godinu koju je 
beležio značajan pad, obeležio rast koji je zabeležen tokom 2021. godine, no da je možda 
optimistična projekcija za 2022. godinu od 5,9% koliko je iznosila u 2021. godini kori-
govana na 4,4% u 2022. godini. Upravo su dve najveće ekonomije SAD u Kine doprinele 
tome. Potvrda da će zdravstvena kriza imati dalekosežne posledice nam se prikazuje  
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u projekciji za tekuću 2023. godinu gde se očekuje da će se globalni rast usporiti na svega 
3,8% što možemo videti na grafikonu 1 u nastavku. (Rising Caseloads, A Disrupted Re-
covery, and Higher Inflation, 2022)

Grafikon 1. Globalni rast u 2021.i 2022. godini
Извор: (IMF sees higher inflation as supply chains and Omicron slow economic  

growth, 2022)

Na slici jedan možemo videti projekciju kretanja globalne ekonomije, napredne i 
ekonomije u razvoju gde upoređujući jasno možemo uvideti projekciju da će se napredne 
ekonomije suočiti sa značajnijim progresivnim padom, dok će čini se upravo ekonomije 
u razvoju obezbediti kontinuitet rasta bez značajnijih oscilacija u 2023. godini.

Slika 1. Projekcije rasta – globalna ekonomija, napredne ekonomije i ekonomije  
u razvoju.

Извор: (IMF sees higher inflation as supply chains and Omicron slow economic  
growth, 2022)
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Projekcije i kretanja dodatno opterećuje stopa inflacije nastala kao posledica po-
remećaja u lancu snabdevanja i visoke cene energije koja se nastavlja i u 2023. godini. 
Obzirom na aktivnost centralnih banaka u zauzdavanju inflatornih kretanja u pogledu 
podizanja referentnih kamatnih stopa, mogu se pojaviti rizici na finansijsku stabilnost 
i tržišta u razvoju, koja se može reflektovati na tokove kapitala, stabilnost valuta i gene-
risanje problematičnih kredita, odnosno duga, koji beleži značajan rast u poslednje dve 
godine. Obzirom na realnost geopolitičkih tenzija izvesno je da će se globalna ekonomija 
i u 2023. godini suočavati sa izazovima.

Slika 2. Inflatorna kretanja u Americi, evrozoni i zemljama u razvoju
Извор: (IMF sees higher inflation as supply chains and Omicron slow economic  

growth, 2022)

Na slici 2. možemo videti da su sve veći inflatorni pritisci realnost u razvijenim eko-
nomijama, a nešto izraženiji u zemljama u razvoju. Globalna inflacija beležila je rast od 
5,2 procenta u 2021. godini, što predstavlja rast od više od 2 procentna poena iznad trenda 
poslednjih deset godina. Možemo primetiti da je inflatorni pritisak bio izražen u SAD, 
Evrozoni i Latinskoj Americi i Karibima. Mora se imati u vidu da svaka nagla promena 
u stavovima monetarne politike Federalnih rezervi u SAD utiče na promenu očekivanja 
investitora i izaziva velika prilagođavanja što može značajnije uticati na tokove kapitala u 
zemljama u razvoju. (World Economic Situation and Prospects: February 2022 Briefing, 
No. 157, 2022)  Pandemija je usporila privredni rast sa jedne strane, ali i mere koje su 
preduzete na žalost nisu imale dalekosežne rezultate u pogledu pospešivanja zapošljava-
nja, što je doprinelo porastu ekstremnog siromaštva, i nemogućnosti dostizanja održivog 
razvoja. Procenjuje se da je 2021. godine čak 77 miliona ljudi više živelo u ekstremnom 
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siromaštvu u donosu na 2019. godinu. Za očekivati je da će se ekonomije koje se ubrzano 
razvijaju uspešnije izboriti porastom stope siromaštva dok će nerazvijene privrede poput 
Afrike dostići rekordni porast apsolutnog siromaštva u 2023. godini. (World Economic 
Situation and Prospects: February 2022 Briefing, No. 157, 2022)

Značajna dalekosežna posledica pandemije jeste i povećanje neujednačenog eko-
nomskog razvoja između zemalja, te potpuni oporavak i rast BDP po glavi stanovnika za 
većinu zemalja u razvoju će ostati neostvariv u 2023. godini, što nije slučaj sa razvijenim 
ekonomijama. Za očekivati je da će se BDP po glavi stanovnika u razvijenim ekonomijama 
skoro u potpunosti oporaviti do 2023. godine u odnosu na predviđanja pre pandemije. 
(World Economic Situation and Prospects: February 2022 Briefing, No. 157, 2022) Cen-
tralne banke su svojim operacijama u cilju obezbeđivanja monetarne stabilnosti podsta-
kle zaduživanje u zemljama u razvoju. Obzirom da je kako finansijski stručnjaci opisuju 
“vreme jeftinog novca prošlo” rast kamatnih stopa i neregulisanog duga je sve veći. Čini 
se da će 2023. godina u sferi bankarskog sektora biti usmerena ka kreiranju mehanizama 
refinansiranja postojećih neregulisanih, a dospelih obaveza. (IMF sees higher inflation as 
supply chains and Omicron slow economic growth, 2022)

2. UTICAJ KOVID PANDEMIJE NA PRIVREDU SRBIJE

Privreda Srbije ne može ostati imuna i izolovana od globalnih ekonomskih kretanja, 
zdravstvena kriza izazvala je talas ekonomske krize širokih razmera, čiji se efekti na srednji 
rok sada osećaju u poslovanju privrednih subjekata i likvidnosti istih.

Na početku krize bile su različite projekcije o domašaju uticaja pandemije na srpsku 
privredu. MMF je predvideo pad BDP-a od -3% u odnosu na prethodnu godinu, dok je 
Evropska komisija bila nešto pesimističnija predviđajući pad od čak -4,1%. Realizovani 
pad BDP-a od -0,9% u 2020. godini je pokazao da je privreda Srbije nešto otpornija na 
pandemijski šok obzirom da su zemlje regiona pretrpele dublju recesiju. (Gajić, 2020)  
Zatvorenost srpske privrede u okvirima međunarodne ekonomije je ovde doprinela 
ovakvom privredno-ekonomskom rezultatu, te ne možemo zanemariti da poljoprivreda 
i prehrambeno-prerađivačka industrija predstavljaju značajan udeo u BDP-u. Sa druge 
strane najpogođenija grana privrede turizam ima znatno manji udeo u kreiranju BDP-a 
nego što je to sa susednim državama poput Crne Gore i Hrvatske. Snažan ekonomski rast u 
nekoliko kvartala pre pandemije omogućilo je kreiranje rezervi za privredne subjekte koje 
su u godini krize mogli da koriste za obezbeđivanje likvidnosti poslovanja što potvrđuje 
i prikaz na Grafikonu 2. (Gajić, 2020)
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Grafikon 2. Kretanje BDP-a u 2020. godini, procentualna promena
Izvor: (MMF, 2020)

Reagujući na na pad proizvodnje od čak 20 % u prvom mesecu zaključavanja, te 
izvesnom riziku od masovnih otpuštanja i suočavanja sa nelikvidnošću privrednih su-
bjekata, Vlada Republike Srbije je za pomoć privredi predvidela tri “paketa mera podrške 
privredi”, ukupne vrednosti od 675,9 milijardi dinara. Za potrebe šematskog prikaza u 
nastavku smo tabelarno iskazali mere koje su gore navedeni paketi pomoći predviđali. 

Mera Obuhvat Trajanje
Prvi paket

Odlaganje plaćanja doprinosa i poreza na zarade Svi privredni subjekti sa spiska korisnika 
javnih sredstava Tri meseca

Odloženo je plaćanje akontacija poreza na dobit Svi privredni subjekti sa spiska korisnika 
javnih sredstava Drugi kvartal

Oslobađanje obaveze plaćanja PDV-a
Svi donatori dobara i usluga koje su na-
menjene Ministarstvu zdravlja, RFZO ili 
zdravstvenoj ustanovi

Trajanje van-
rednog stanja

Isplata minimalne neto zarade Svi privredni subjekti sa spiska korisnika 
javnih sredstava Tri meseca

Isplata 50 % minimalne neto zarade
Svi privredni subjekti sa spiska korisnika 
javnih sredstava koji su prema izveštaju iz 
2018. Godine bili svrstani u velika preduzeća

Tri meseca

Program finansijske podrške privredi Svi privredni subjekti sa spiska korisnika 
javnih sredstava Do 36 meseci

Garantna šema podrške privredi Svi privredni subjekti sa spiska korisnika 
javnih sredstava Do 36 meseci

Ograničenje cena i marži i zabrana izvoza 
ovsnovnih proizvoda Trgovine na veliko i malo 30 dana
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Moratorijum na otplatu kredita i finansijskog 
lizinga Sva pravna i fizička lica Za vreme van-

rednog stanja
Drugi paket

Isplata 60% minimaln zarade Svi privredni subjekti sa spiska korisnika 
javnih sredstava

Avgust i sep-
tembar

Isplata 50 % minimalne neto zarade
Svi privredni subjekti sa spiska korisnika 
javnih sredstava koji su prema izveštaju iz 
2018. Godine bili svrstani u velika preduzeća

Tri meseca

Odlaganje plaćanja doprinosa i poreza na zarade Svi privredni subjekti sa spiska korisnika 
javnih sredstava

Avgust 2020. 
godine

Treći paket

Subvencije za turističke agencije Sve turističke agencije sa važećom licencom 
i koje nisu u stečajnom postupku

Bespovratna 
sredstva

Subvencije za hotele Hotel koji ima rešenje o kategorizaciji i nalazi 
se na teritoriji jedbne od 68 JLS

Bespovratna 
sredstva

Tabela 1. Mere ekonomske pomoći privredi Vlade Republike Srbije
Izvor: Autori na osnovu javno dostupnih podataka

Ove mere su imale širok domašaj, obzirom da su prva dva paketa pomoći bila na-
menjena svim privrednim subjektima, gde su se i iskazivale osnovne primedbe kritičara 
ove pomoći. Mišljenja su bila podeljena i tas je nosio prevagu onih koji su pledirali da su 
mere morale biti ciljane na najpogođenije grane privrede, a ne ovako populistički široko 
postavljenje kako su govorili. Da su sugestije usvojene govori ciljani treći paket pomoći 
turističkim agencijama i hotelima, dakle sektoru turizma kao najpogođenijoj privrednoj 
grani. Mere pomoći su nesumnjivo ostvarile cilj generisanja državne potrošnje kako bi 
se prenebregnuo pad privrednog razvoja, te obebeđenja stabilnosti stope zaposlenosti i 
u krajnjem socijalnog mira. 

Ukoliko posmatramo poslovanje privrednih subjekata možemo porediti 2018. i 
2019. godinu kada dolazi do porasta broja registrovanih privrednih subjekata. U 2019. 
godini je osnovano 9.159 privrednih društava što u odnosu na 2018. godinu predstavlja 
rast od 3.84%.1 

1 Agencija za privredne registre, dostupno na www.apr.gov.rs, u sekciji Infografike.
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Grafikon 3. Broj novoosnovanih privrednih subjekata u Republici Srbiji  
za period 2008-2019.godina

Izvor: Agencija za privredne registre, Infografike

U 2019. godini podneto je 27.383 zahteva za brisanje privrednog društva i čak 
153.471 zahteva za registraciju promene. Da nas statistika ne bi zavarala moramo imati 
na umu da je iste godine Agencija za privredne registre sprovela prinudnu likvidaciju 
oko “23.000 privrednih društava kod kojih su bili ispunjeni razlozi za pokretanje ovog 
postupka u skladu sa Zakonom o privrednim društvima”, dok je osnovni razlog ovog 
prinudnog postupka zapravo bio propust u dostavljanju finansijskih izveštaja nadležnom 
registru finansijskih izveštaja za prethodne dve godine. Naredne godine 2020. primetan je 
rast broja novoosnovanih privrednih društava, gde u statistici ubedljivo dominira forma 
društva sa ograničenom odgovornošću sa 8.875 novoosnovanih privrednih subjekata.
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 Grafikon 3. Broj novoosnovanih privrednih subjekata u Republici Srbiji za period 
 2008-2019.godina 

 Izvor: Agencija za privredne registre, Infograke 

 U  2019.  godini  podneto  je  27.383  zahteva  za  brisanje  privrednog  društva  i  čak 
 153.471  zahteva  za  registraciju  promene.  Da  nas  statistika  ne  bi  zavarala  moramo  imati 
 na  umu  da  je  iste  godine  Agencija  za  privredne  registre  sprovela  prinudnu  likvidaciju 
 oko  "23.000  privrednih  društava  kod  kojih  su  bili  ispunjeni  razlozi  za  pokretanje  ovog 
 postupka  u  skladu  sa  Zakonom  o  privrednim  društvima",  dok  je  osnovni  razlog  ovog 
 prinudnog  postupka  zapravo  bio  propust  u  dostavljanju  nansijskih  izveštaja 
 nadležnom  registru  nansijskih  izveštaja  za  prethodne  dve  godine.  Naredne  godine 
 2020.  primetan  je  rast  broja  novoosnovanih  privrednih  društava,  gde  u  statistici 
 ubedljivo  dominira  forma  društva  sa  ograničenom  odgovornošću  sa  8.875 
 novoosnovanih privrednih subjekata. 

 Grafikon 4. Prikaz novoosnovanih privrednih subjekata po formi osnivanja u 2020. 
 godini 

 Izvor: Autori na osnovu podataka Agencije za privredne registre 

 Iste  godine  obrisano  je  znatno  manje  privrednih  subjekata  čak  procentualno 
 70,86%  u  odnosu  na  2019.  godinu,  no  moramo  imati  na  umu  da  je  to  godina  kovid 
 pandemije  te  da  je  u  statistici  prošle  godine  značajan  udeo  imao  ažuran  rad  samog  APR 
 u  postupcima  prinudne  likvidacije,  te  da  je  izvesno  2020.  godina  bila  godina  "povećane 
 tolerancije"  na  nedoslednost  u  dostavljanju  nansijskih  izveštaja.  U  statistici  gašenja 

Grafikon 4. Prikaz novoosnovanih privrednih subjekata po formi osnivanja u 2020. 
godini

Izvor: Autori na osnovu podataka Agencije za privredne registre

Iste godine obrisano je znatno manje privrednih subjekata čak procentualno 70,86% 
u odnosu na 2019. godinu, no moramo imati na umu da je to godina kovid pandemije te 
da je u statistici prošle godine značajan udeo imao ažuran rad samog APR u postupcima 
prinudne likvidacije, te da je izvesno 2020. godina bila godina “povećane tolerancije” na 
nedoslednost u dostavljanju finansijskih izveštaja. U statistici gašenja privrednih subjekata 
sledstveno osnivanju dominira forma društva sa ograničenom odgovornošću sa 7.668 
ugašena doo.-a.

Trend “viška” novoosnovanih privrednih subjekata u odnosu na broj ugašenih je 
nastavio i tokom 2021. godine, u kooj je privreda Srbije beležila simptome oporavka iako 
je korona virus i dalje bio prisutan, da bi u 2022. i to u prvih šest meseci zabeležen zna-
čajan rast za 4.520 novoosnovanih subjekata, te je ukupan broj novoosnovanih subjekata 
u prvih 6 meseci 2022. godine iznosio 25.816 subjekta, što beleži rast od oko 12,5% . Taj 
trend u 2022. godini prate i novoosnovani preduzetnici.

Kako bismo posmatrali uticaj kovid pandemije na privredu Srbije kratko bismo se 
osvrnuli na posledice dugotrajnije nelikvidnosti, koje privredne subjekte guraju u insol-
ventost koja rezultira pokretanjem stečjanih postupaka. Naime, posmatrajući statistiku 
značajniji rast broja otvorenih i zaključenih stečjnih postupaka beleži se 2010. godine, 
čak 800, dok je u periodu od 1.1.2022-01.08.2022. godine otvoreno 259 stečjnih postu-
paka. Kako bismo utvrdili postojanje uticaja kovid pandemije na nelikvidnost privrede 
uporedićemo aktuelne podatke sa onima od pre i tokom pandemije. 
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 privrednih  subjekata  sledstveno  osnivanju  dominira  forma  društva  sa  ograničenom 
 odgovornošću sa 7.668 ugašena doo.-a. 

 Trend  "viška"  novoosnovanih  privrednih  subjekata  u  odnosu  na  broj  ugašenih  je 
 nastavio  i  tokom  2021.  godine,  u  kooj  je  privreda  Srbije  beležila  simptome  oporavka 
 iako  je  korona  virus  i  dalje  bio  prisutan,  da  bi  u  2022.  i  to  u  prvih  šest  meseci  zabeležen 
 značajan  rast  za  4.520  novoosnovanih  subjekata,  te  je  ukupan  broj  novoosnovanih 
 subjekata  u  prvih  6  meseci  2022.  godine  iznosio  25.816  subjekta,  što  beleži  rast  od  oko 
 12,5% . Taj trend u 2022. godini prate i novoosnovani preduzetnici. 

 Kako  bismo  posmatrali  uticaj  kovid  pandemije  na  privredu  Srbije  kratko  bismo  se 
 osvrnuli  na  posledice  dugotrajnije  nelikvidnosti,  koje  privredne  subjekte  guraju  u 
 insolventost  koja  rezultira  pokretanjem  stečjanih  postupaka.  Naime,  posmatrajući 
 statistiku  značajniji  rast  broja  otvorenih  i  zaključenih  stečjnih  postupaka  beleži  se  2010. 
 godine,  čak  800,  dok  je  u  periodu  od  1.1.2022-01.08.2022.  godine  otvoreno  259 
 stečjnih  postupaka.  Kako  bismo  utvrdili  postojanje  uticaja  kovid  pandemije  na 
 nelikvidnost  privrede  uporedićemo  aktuelne  podatke  sa  onima  od  pre  i  tokom 
 pandemije. 

 Grafikon br. 5: Uporedni prikaz broja otvorenih stečajnih postupaka po mesecima za 
 2019. i 2022. godinu. 

 Izvor: Autori na osnovu dostupnih podataka ALSU. 

Grafikon br. 5: Uporedni prikaz broja otvorenih stečajnih postupaka po mesecima  
za 2019. i 2022. godinu.

Izvor: Autori na osnovu dostupnih podataka ALSU.

Na temelju prikazanog grafikona možemo zaključiti da je broj otvorenih stečajnih 
postupaka znatno viši marta meseca u 2022. godini dok je jun mesec 2019. godine pred-
stavljao pik pokrenutih stečajnih postupaka. 

Na temelju ovih podataka možemo zaključiti da pandemija korona virusa nije imala 
značajniji domašaj u pogledu odvijanja samih postupaka, oni su se nesmetano odvijali, no 
to nam ne govori o stanju nelikvidnosti privrede. Ukoliko bismo ovaj parametar doveli 
u korelaciju sa povećanim brojem novosnovanih privrednih društava u 2022. godini, 
mogli bismo izneti zaključak da sama pandemija nije značajnije uzdrmala poslovanje 
privrednih subjekata, ne umanjujući domašaj sprovedenih mera Vlade RS o kojima smo 
prethodno govorili. U prvih šest meseci 2022. godine iz registra je izbrisano je 12.829 
preduzetnika što predstavlja značajniji rast, naročito je indikativno ukoliko se pogleda 
struktura delatnosti obrisanih preduzetnika. Primetno je da je najveći udeo obrisanih 
preduzetnika upravo iz sektora privrede koji je bio najpogođeniji posledicama kovid 
pandemije, ugostiteljstvo i turizam, kao i uslužne delatnosti. Samo gašenje (odjava pre-
duzetničke radnje) nam ne govori o načinu servisiranja dugovanja, obzirom da u situaciji 
kada preduzetnici nemaju dostupne imovine nije moguće sprovesti prinudno izvršenje i 
naplatu potraživanja, te sam čin brisanja iz registra odnosno gubitka svojstva preduzetnika 
nema uticaja na servisiranje duga, naprotiv dug postaje sve veći, opterećujući privredu u 
celini. Naime, levitirajući, preteći, nagomilani dug uzrokuje lanac preteće insolventnosti 
drugih privrednih subjekata ugrožavajući naplatu zdravih privrednih subjekata. Jasno  je 
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na ovom podatku da je upravo kovid pandemija imala direktan uzrok sloma privrednog 
poslovanja, obzirom da se radi o preduzetnicima koji su obavljali privrednu delatnost u 
najpogođenijoj grani privrede-uslugama i turizmu, te se postavlja pitanje celishodnosti 
sprovedenih mera Vlade o kojima smo govorili. Sredstva su utrošena, mere su primenjene 
dok privredni subjekt nije “preživeo”. Odgovornosti nema, a moramo imati na umu da 
u ovom sektoru upravo mere “socijalne distance” i neretko potpune zabrane obavljanja 
rada su direktno odgovorne za poslovni slom preduzetničkih radnji u sferi usluga i turi-
zma, ali i organizovanja proslava. Preduzetničke radnje su odjavljene, subjekti brisani iz 
registra Agencije za privredne registre, a neregulisani dug prema državnim fiskalitetima, 
prema nekadašnjim poveriocioma ostao. Naime, obzirom da u skladu sa Zakonom o 
privrednim društvima nije moguće pokrenuti stečajni postupak nad preduzetnikom, jer 
je on fizičko lice, a da neretko nema zančajniju imovinu ili je uopšte nema na kojoj bi 
se mogao sprovesti postupak prinudnog izvršenja, izvesno je da će nakon obustave rada 
i dugovi ostati neregulisani. Ovo govori u prilog potrebi implementacije posebnog po-
stupka individualnog stečaja, koji bi omogućavao ovaj vid povlašćene procedure zaštite 
poverilaca i kada se radi o preduzetnicima ili fizičkim licima –potrošačima. Na žalost i 
fizička lica su se u ovoj zdravstvenoj krizi našla u neskrivljenoj situaciji bankrota često 
upravo usled finansiranja sopstvenog lečenja, odnosno lečenja bližnjih, ili su pretrpeli 
takva zdravstvena oštećenja da je nastavak obavljanja privredne delatnosti nije moguć u 
istom obimu, što rezultira smanjenjem prihoda, ugrožavajući likvidnost. Upravo bi institut 
individualnog stečaja doprineo kreiranju jednog sigurnijeg i dostajanstvenijeg ambijenta 
za “poštene, a nesrećne dužnike.” (Opačić, 2018) Već smo napomenuli da je država težila 
da pospeši državnu potrošnju kako bi zauzdala privredni pad, te merama monetarne 
politike pospešila zaduživanje privrede i stanovništva za vreme kovida u još uvek atmo-
sferi “jeftinog pozajmljivanja”. Na obodima kovid pandemije i začelju rasta geopolitičkih 
tenzija koje su rezultirale gasnom krizom, krediti indeksirani u stranoj valuti vezani za 
EURIBOR doprineli su stvaranju jednog opasnog vira inflacije. Privreda i stanovništvo 
su nakon izlaska iz kovid pandemije suočeni sa efektima koje je ona proizvela na srednji 
rok, u jednoj atmosferi destabilizacije privrede. Zauzdavanje inflacije putem podizanja 
referentnih kamatnih stopa doprineće usporavanju oporavka privrednog rasta, koji kako 
smo videli je nakon 2020. godine u 2021. pokazao jasne znake oporavka. Iako, čini se 
da smo nakon najjačeg ekonomskog udara kovid pandemije 2020. godine već naredne 
nastavili put privrednog oporavka, nove ekonomske okolnosti levitirajućeg neregulisanog 
duga, i lanca insolventnosti, koje će inflatorna kretanja i ograničenje novca u opticaju 
rasplamsati, doprineće da se ekonomske posledice saniraju dugo u budućnosti. 

ZAKLJUČAK

Kovid pandemija kao globalna zdravstvena kriza indukovala je do sada najveću za-
beleženu globalnu ekonomsku krizu. Vlade država sveta su preduzimale mere suzbijanja 
širenja virusa koje su doprinele značajnom usporavanju svetske privrede. Srbija je tokom 
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pandemije vodila ekonomsku politiku po uzoru na globalne ekonomije, i ono što zaista 
ohrabruje jeste činjenica da stopa privrednog rasta nije značajnije pala kako su pesimistič-
no predviđali naši evropski partneri poput projekcija Evropske komisije i MMF-a. Mere, 
monetarne i fiskalne po svojoj prirodi, su bile uspešne, ali su generisale znatne fiskalne 
troškove o kojima se ne govori. Prema istraživanjima koja su sprovedena srpska privreda 
je pokazala sposobnost brzog prilagođavanja i obezbeđivanja kontinuiteta poslovanja u 
uslovima vanrednog stanja, što možemo pripisati gotovo urođenom instiktu poslovanja 
u turbulentnim ekonomsko-političkim uslovima od 90-ih do danas. Naime, istaživanje je 
pokazalo da je više od 80% privrednika izjavilo da uspešno posluje, sa modifikacijama rada 
iz poslovnih prostorija i od kuće. Veliki privredni sistemi su se pokazali najotpornijim, jer 
prema istraživanju više od 60% kompanija je poslovalo bez većih smetnji, dok su najteže 
pogođene bile kompanije u sektoru turizma i ugostiteljstva. Veće izazove pretrpela je 
tekstilna industrija, ali i privredni subjekti registrovani za promet nekretnina i transpor-
ta. Mikropreduzeća koja zapošljavaju do 10 zaposlenih, neretko preduzetnici pretpeli su 
značajan udar. Obzirom da njih 63% nemaju pristup kreditima ili subvencijama države, 
te nemaju kapacitet generisanja većih finansijskih zaliha, otežano ili u potpunosti zausta-
vljeno privredno poslovanje je direktno uticalo na pojavu nelikvidnosti. Ovako ograničen 
pristup izvorima finansiranja je doprineo da nakon izlaska iz prvog udara krize borba sa 
likvidnošću neretko bude izgubljena. (Srđić, 2021) Fiskalni savet je ocenio usaglašenost 
mera sa globalnim merama, ostvarivanjem cilja pomoći privatnom sektoru da tokom pada 
poslovne aktivnosti očuva radna mesta te predupredi štetu velikih razmera za privredu ali 
i građane. Međutim ono što se ne spominje jeste da su ove mere koštale poreske obveznike 
preko tri milijarde evra. (Srđić, 2021) Pitanje široko postavljenih populističkih davanja 
punoletnim građanima i ekonomske opravdanosti istih, uz generalnu pomoć svim pri-
vrednim subjektima u prva dva paketa državne pomoći, doprinele su ugrožavanju fiskalne 
stabilnosti, uz gotovo izostanak učinka u najpogođenijim privrednim granama- turizma, 
usluga i ugostiteljstva. No, kovid pandemija je iskazala i neke pozitivne strane, rad od kuće 
kao novina Zakona o radu je našla svoju punu primenu, a digitalne platforme su doživele 
ubrzani razvoj. Mnoge institucije su ubrzale proces digitalizacije, što je doprinelo i danas 
efikasnijem i bržem privrednom poslovanju. Privredni ambijent nakon izlaska iz kovid 
pandemije je izuzetno nepovoljan usled visoke stope inflacije, gasne krize i geopolitičkih 
tenzija, te ostaje da vidimo u kom roku i sa kojim posledicama će se privreda Srbije vratiti 
na put privredno ekonomskog oporavka.

LITERATURA

Analysing the impact of COVID-19 on the global economy. (2021). Preuzeto sa https://
www.gtap.agecon.purdue.edu/resources/download/10486.pdf 

Gajić, M. (2020). The impact of Covid-19 on the Serbian economy in 2020. Belgrade: Fri-
edrich Naumann Foundation for Freedom.



GODIŠNJAK FPSP

349

IMF sees higher inflation as supply chains and Omicron slow economic growth. (2022, 1 25). 
Preuzeto sa World Economic Forum: https://www.weforum.org/agenda/2022/01/
imf-economic-outlook-inflation-covid19/ 

MMF. (2020, 9 30). WEO oktobar 2020. Preuzeto sa https://www.imf.org/en/Publications/
WEO/Issues/2020/09/30/world-economic-outlook-october-2020

Opačić, A. K. (2018). Uticaj mas-medija na kreiranje potrošačkog mentaliteta kao uzroka 
insolventnosti pojedinca. Kultura polisa, god. XV, posebno izdanje 4, 111-124.

Rising Caseloads, A Disrupted Recovery, and Higher Inflation. (2022, 1). Preuzeto sa https://
www.imf.org/en/Publications/WEO/Issues/2022/01/25/world-economic-outlook-
-update-january-2022 

Srđić, M. (2021, 1). Podrška preduzetnicama tokom Covid-19 pandemije, OEBS. Preuzeto 
sa https://www.osce.org/files/f/documents/2/7/513133.pdf

Szmigiera, M. (2023, 1 17). Impact of the coronavirus pandemic on the global economy 
- Statistics & Facts. Preuzeto sa https://www.statista.com/topics/6139/covid-19-im-
pact-on-the-global-economy/#dossierKeyfigures

World Economic Situation and Prospects: February 2022 Briefing, No. 157. (2022, 2 1). 
Preuzeto sa https://www.un.org/development/desa/dpad/publication/world-econo-
mic-situation-and-prospects-february-2022-briefing-no-157/ 



GODIŠNJAK FPSP

350
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Apstrakt: Polazeći od osnovnih određenja društvene strukture, koja su u novije vre-
me zastupljena u domaćoj sociološkoj literaturi, bliskoj određenjima strukture u delima 
stranih autora (Gidens i Haralambos) koja uvažavaju Dirkemovsko određenje društvene 
satrukture (njenog idejnog i morfološkog jezgra), kao ukupan zbir normativnih predstava, 
ideja, ponašanja strukturisanih i  organizovanih  po određenim  pravilima i normama, u 
ovom radu ćemo se baviti posebno političkim i etničkim strukturama pojedinih društava na 
postjugoslovenskom prostoru  i njihovim uticajem na (bez)konfliktnost tih samih društava. 

Uvažavajući shvatanja da su određeni konflikti poželjni i efikasni modeli funkcionisanja 
u socijalnoj sredini, kao imanentna karateristika ljudskog društva u datim istorijskim okol-
nostima i u pojedinim periodima razvoja društva, u ovom radu ćemo se baviti specifičnim 
konfliktima u jugoslovenskom društvu i konfliktima u društvima proisteklim raspadom 
jugoslovenske zajednice, koja je bila zamišljena i u pokušaju ostvarenja, kao insitucionalno 
„bezkonfliktno“ organizovana zajednica, mnoštva različitih entiteta (političkih, ideoloških, 
etničkih, kuklturnih, socijalnih, ekonomskih i dr.).

Društvena praksa južnoslovenskih naroda okupljenih u nekadašnju jugoslovensku 
zajednicu potvrdila je činjenicu da konflikti na Balkanu nisu predmet pitanja „da li?“, već 
su predmet pitanja „kada?“ Krajem 90-tih godina prošlog veka zamišljena/željena „beskon-
fliktnost“ jugoslovenske zajednice, utemeljene na revolucionarnoj komunističko-socijalističkoj 
ideološkoj matrici, koja je bila predpostavljena svim drugim strukturnim elementima, kao 
posebnim društvenim entitetima, od njenog osnivanja, pokazala je vremenom potpunu fra-
gilnost unutrašnje „beskonfliktnosti“ i raspala se kao posledica nagomilanih i nerazrešenih 
konfliktnih stanja. Upravo u ovom radu ćemo se baviti mnoštvom društvenih, političkih, 
etničkih i socijalnih  suprotnosti i konfliktnosti u jugoslovenskoj državi, u kojoj su pojedinci,  
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grupe i zajednice  postali frustrirani, nezadovoljni, nesigurni, opterećeni strahom od života 
i budućnosti; kao i političkim  institucijama, kao posebnim društvenim srtrukturama koje 
su trebale da iznađu nove bezkonfliktne puteve radi političkog i nacionalnog „oslobođenja“ 
pojedinaca i grupa i prelaska u postkonfliktni period i stanje beskonfliktnosti.

I konačno, u ovom radu ćemo pokazati koje su to osnovne društvene strukture, konti-
nuirane ili promenjive, pre svih političke i etničke koje su ključne u stvaranju/prevladavanju 
konflikata u postkonfliktnim društvima na nekadašnjem jugoslovenskom prostoru.

Ključne reči: Jugoslavija, društvo, društvena struktura, država, etničke zajednice, 
etnonaconalna homogenizacija, konflikti, postkonfliktno društvo.
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CONTINUITY AND CHANGES OF BASIC SOCIAL 
STRUCTURES AND SOCIAL CONFLICTS  

IN THE POST-YUGOSLAVIC AREA

Abstract: Starting from the basic definitions of the social structure, which are recently 
represented in the domestic sociological literature, close to the definitions of the structure in 
the works of foreign authors (Giddens and Haralambos) who respect Durkheim’s definition 
of the social structure (its ideological and morphological core), as the total sum of normative 
performances, ideas, behaviors structured and organized according to certain rules and norms, 
in this paper we will deal specifically with the political and ethnic structures of certain societies 
in the post-Yugoslav space and their influence on the (non-)conflict nature of those societies.

Respecting the understanding that certain conflicts are desirable and effective models 
of functioning in the social environment, as an immanent characteristic of human society 
in given historical circumstances and in certain periods of social development, in this paper 
we will deal with specific conflicts in Yugoslav society and conflicts in societies resulting from 
the breakup of the Yugoslav community, which was conceived in an attempt to realize, as an 
institutionally “conflict-free” organized community, a multitude of different entities (political, 
ideological, ethnic, cultural, social, economic, etc.).

The social practice of the South Slavic peoples gathered in the former Yugoslav community 
confirmed the fact that conflicts in the Balkans are not the subject of the question “if?”, but 
the subject of the question “when?” At the end of the 90s of the last century, the imagined/
desired “no-conflict” of the Yugoslav community, established on the revolutionary commu-
nist-socialist ideological matrix, which was presupposed by all other structural elements, 
as separate social entities, since its foundation, showed over time the complete fragility of 
internal “non-conflict” and disintegrated as a result of accumulated and unresolved conflict 
situations. In this work, we will deal with a multitude of social, political, ethnic and social 
contradictions and conflicts in the Yugoslav state, in which individuals, groups and com-
munities have become frustrated, dissatisfied, insecure, burdened with fear of life and the 
future; as well as political institutions, as special social structures that needed to find new 
non-conflict paths for the political and national “liberation” of individuals and groups and 
the transition to the post-conflict period and a state of non-conflict.
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And finally, in this paper we will show what are the basic social structures, continuous 
or changeable, above all political and ethnic, which are key in creating/overcoming conflicts 
in post-conflict societies in the former Yugoslavian area.

Key words: Yugoslavia, society, social structure, state, ethnic communities, ethno-national 
homogenization, conflicts, post-conflict society.

UVOD

Društvene pojave, društvena struktura, koje analiziramo u ovom radu nalaze se u 
neposrednoj pojavnoj ravni  stvarnosti društvenog života koja je izložena čestim prome-
nama, posredstvom strukturnih i dinamičkih odnosa. To ne znači da teorijsko i pojmovno 
određenje „društvene strukture“ ne zavisi i od drugih faktora, kao što su teorijska shvatanja 
istraživača, koja uslovljavaju različit iskustveni sadržaj pojma. 

Društvene pojave su vrlo složene, ne mogu se neposredno posmatrati, zato je i vrlo 
složen proces prepoznavanja i njihovog opisa u empirijskim posmatranjima i istraživanji-
ma. U teorijskim razmatranjima neophodno je utvrditi osnovni sadržaj pojmova kao što 
su: društvena struktura, društveni sukobi i konflikati i njihov međusobni odnos, odrediti 
njihovu operacionalnu definiciiju, kao način definisanja tih pojmova koji se neposredno 
odnose na iskustvo o stvarnosti koju istražujemo, a ona se tiče konfliktnosti jugoslovenskog 
društva i društava nastalih na postjuguslovenskom prostoru. Pojam društvena struktura 
i pojam konflikti dovedeni su  u neposrednu vezu  sa iskustvenim pojavama, koje želimo 
istraživati. U teorijskom određenju navedenih pojmova u uvodnom delu ovoga rada, 
kao i u konkretnoj analizi funkcionisanja osnovnih društvenih institucija u konfliktnim 
društvima, služili smo se pre svega njihovim važnim i manje apstraktnim sastavnim 
delovima, koji se odnose na suštinu istraživanih pojava konfliktnosti i postkonfliktnosti 
na južnoslovenskom prostoru.

Kada se govori o postjugoslovenskom prostoru,  pre svega se misli na geografski prostor 
koji je obuhvatala Socijalistička Federativna Republika Jugoslavija (SFRJ), kao  i na organi-
zaciju različitih entiteta na tom prostoru u političkom i državnom smislu. Ovo istovremeno 
predstavlja i prostorno određenje predmeta istraživanja u ovom radu. Vremenski okvir se 
odnosi na istorijske događaje i društvene procese u vremenu stvaranja Kraljevine Jugoslavije, 
njenog integrisanja i dezintegrisanja i propasti, zatim na istorijski period njenog raspada 
u ratu, u kome su se vodila narodnooslobodilačka borba, bartoubilački rat i socijalistička 
revolucija, zatim vremenski period izgradnje SFR Jugoslavije, njene dezintegracije i razbi/
raspada i završni period konstituisanja novih pre svega etnonacionalizovanih društava.

Društvena praksa južnoslovenskih naroda okupljenih u nekadašnju jugoslovensku 
zajednicu potvrdila je činjenicu da konflikti na Balkanu nisu predmet pitanja „da li?“, 
već su predmet pitanja „kada?“ Krajem 90-tih godina prošlog veka zamišljena/željena 
„beskonfliktnost“ jugoslovenske zajednice, utemeljene na revolucionarnoj komunističko-
-socijalističkoj ideološkoj matrici, koja je bila predpostavljena svim drugim strukturnim  
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elementima, kao posebnim društvenim entitetima, od njenog osnivanja, pokazala je 
vremenom potpunu fragilnost unutrašnje „beskonfliktnosti“ i raspala se kao posledica 
nagomilanih i nerazrešenih konfliktnih stanja. 

Dakle, osnovni predmet istraživanja u ovom radu je iznalaženje odgovora na pitanje 
da li je (bez)konfliktnost jugoslovenskog društva i novih društava na postjugoslovenskom 
prostoru uzrokovana pre svega etnocentrizmom i etnocentričnošću društvenih struktura 
u tim društvima; i ukojoj meri konfliktnost proizilazi  iz zajedničke konfliktne prošlosti, 
religijske i etničke isprepletanosti, narodnog proto-nacionalizma (osećaja kolektivne 
pripadnosti pre nastanka modernih država), konfliktnih nacionalnih pokreta, koji su 
doveli do etnonacionalne homogenizacije, posebno u vreme društvenih i političkih kriza, 
u kojima su se manifestovali konfliktni interesi različitih etničkih i nacionalnih zajednica 
na postjugoslovenskom prostoru. 

Osnovno hipotetičko polazište glasi: Glavne društvene strukture na postjugosloven-
skom prostoru bile su nosioci u stvaranju konfliktnih stanja, jer su se nalazile pod sna-
žnim uticajem etnocentrizma, u čijem središtu je precenjivanje i idealizovanje  sopstvene 
nacije, koja se smatra oslonom tačkom, gravitacionim jezgrom društva, uz istovremeno 
osporavanje takvih kvaliteta drugim etničkim zajednicama ili nacijama. 

Pored ovog osnovnog hipotetičkog polazišta, koje je u vezi sa predmetom istraživanja 
u ovom radu,  treba istaći i sledeće dodatne predpostavke: 

Osnovna područja društvenog života, područja ljudske delatnosti, kao i obrasci ljud-
skih delovanja i ponašanja koja se materijalizuju kroz osnovne društvene strukture, su 
etnocenztrična, kao i društvene institucije, počev od političkih insitucija (država, političke 
partije, etničke zajednice), preko kulturno-obrazovnih, religijskih, i nešto manje ekonomskih. 

Etnocentrizam na postjugoslovenskom prostoru  se može smatrati „epistemom“, osnovnom 
duhovnom teorijskom strukturom, koja prožima pojedinca i koja određeuje i njegovu misao 
i njegovo ponašanje. „Epistemom“ kao glavnim uzročnikom konfliktnosti. Etnocentrizam 
se smatra istorijsko-kulturnom celinom koja se formira u vezi shvatanjem vlastite nacije 
kao centralne ideje. 

Etnonacionalna homogenizacija naroda bivše Jugoslavije dovela je do stvaranja etno-
nacionalizovanih društava, sa posebnim društvenim strukturama, koje su bile osnonvni 
faktor konfliktnosti i dezintegracije jugoslovenske zajednice. 

Osnovne metode koje su korišćene u ovom radu su: istorijska metoda; funkcinalna 
metoda; strukturalna metoda; sistemska analiza.

Važno stanovište u ovom radu, koje smo zastupali, ogleda se u činjenici da je ljudsko 
ponašanje determinisano društvenim strukturama, institucijama. Ljudi se ponašaju prema 
zahtevima strukture. Institucije kao posebne strukture vrše pritisak na pojedince. Ukoliko 
su strukture slabašne, kada popusti njihov pritisak, vrednosti ponovo određuju ponašanje.  
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DRUŠTVENA STRUKTURA

Pojam i elementi društvene strukture

Proučavanje društvene strukture kao jednog od  centralnih pojmova u sociologiji i od 
primarnog značaja u sociološkoj teoriji, još uvek izaziva određene kontraverze, različita 
tumačenja i određene nepreciznosti u njegovom razumevanju pri analizama društva kao 
složenih, izdiferenciranih, strukturiranih skupova različitih društvenih pojava1. 

Kada govorimo o strukturi i dinamici društva imamo uvidu dve stvari i to: 1) Dru-
štva su u svojoj osnovi izdiferencirana, strukturirana, imaju svoje ustrojstvo, jer sama reč 
struktura znači ustrojstvo. To znači prihvatanje stava da društvo ne predstavlja homogenu,  
već strukturiranu celinu, izdiferenciranu i hijerarhijski uređenu. Ta strukturiranost može 
biti  obeležena vrlo različitim principima, elementima, koji mogu da se kreću od biolo-
ško-demografskih do ekonomskih, političkih i kulturnih determinanti. 2) Kada govorimo 
o strukturi društva, istovremeno predpostavljamo  kretanje i menjanje tih struktura, 
transformaciju jednih struktura u druge (Fiamengo, 1964:149). 

Ako umesto reči struktura upotrebimo reč sastav onda postaje jasnije da je reč „po 
pravilu o manje više stabilnoj celini odnosa između elemenata jedne stvari, pojave ili šireg 
područja realnosti“ (Popović, 1988:36). Ovakvim određernjem društvene strukture au-
tor ističe njene ključne odrednice: elemente, odnose, i što je posebno važno, naglašava 
stabilnu celinu tih odnosa, koju kako kaže sam autor, „često nazivamo sistem” (Popović, 
1988:36).  Zahvaljujući strukturi stvari dobijaju fizionomiju koja ih međusobno razlikuje. 
Bez strukture stvari bi bile „bezoblični skupovi ili haotične smeše različitih sastojaka” 
(Popović, 1988: 36).  

Da li je struktura realno postojeći entitet ili misaona konstrukcija. Reč je o apstrakciji, 
tj. našoj analitičkoj konstrukciji (Županov, 2011:146)2.  

Do strukture društva, kao teorijskog pojma dolazimo onda kada u najvećem obi-
mu utvrdimo odgovarajući oblik povezivanja ljudi u jednom društvu (to povezivanje je 
neophodno, tako reći zakonito) iz koga nastaje odgovarajuća mreža povezanosti, koja 
postaje manje-više trajna. Upravo ta trajnost proističe iz ponovljivosti i čvrstine nastalih 
mreža povezanosti među ljudima, kroz odgovarajući sistem institucija. Institucionalizo-
vana, odnosno u trjanu strukturu preobražena mreža povezanosti, upravo je materijalna 
podloga nasleđem prenesene kulture duštva (Radenović, 1990:268).

1 Danas gotovo i nema sociološke istraživačke tradicije u kojoj se ne koristi pojam društvene strukture. 
Međutim, taj pojam u različitim istraživačkim tradicijama u sociologiji, ima različito značenje, te u tom 
smislu ima i različitu ulogu u celini teorijskog korpusa unutar kojeg se razvija. Preliminarno možemo 
reći da je to, kako neko upotrebljava pojam društvene strukture povezano s ontološkim, epistemološkim 
i metodološkim pretpostavkama na kojima se zasniva njegov pristup izučavanju materijala koji je u 
fokusu teorijskog interesa (Avrić, 1987.).

2 „Određene društvene strukture (političke elite, društveni slojevi, tehnokratija, profesionalna stratifik-
acija) nisu realni društveni entiteti, već analitičke kategorije, bez kojih se ne mogu razumeti realiteti” 
(Županov, 2011:146).
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Strani autori kao što je Haralambos, društvenu strukturu posmatraju polazeći od 
pluralističkog pristupa, kroz koji se direktno prelamaju oba pojma i sistem i struktura. 
Prema Haralambosu za funkcionaliste je društvena struktura „ukupan zbir normativnih 
ponašanja – tj. ukupan zbir odnosa kojima upravljaju norme“.  S druge strane sistem je 
određen kao „skup međupovezanih delova koji zajedno oblikuju celinu” (Haralamboos, 
2002: 1033)3. 

Britanski socioloag E. Gidens, je razvio svoju teoriju strukturacije. Gidens kaže: 
„Struktura je skup pravila i resursa koji su vanprostorni i vanvremenski, ona se uspostavlja 
kao sistem kada se akteri oslanjaju na pravila i resurse u svojim aktivnostima.  „Sistem 
je skup interakcija koje se odigravaju po strukturnim obrascima i odnosi se na konkret-
ne prakse aktera koje se odvijaju i vremenu i prostoru“. Sistem je empirijska datost, on 
označava strukturu u akciji (Gidens, 2006: 685-687). 

Odgovarajuće strukture obezbeđuju pravila i resurse i čine ponašanje mogućim. Po-
kretanjem pravila u akciju i interakciju, kao rezultat reprodukcije i transformacije nastaju 
strukture. Struktura i ograničava, ali i omogućava pojedincu aktivnosti (Gidens, 2006)4.

Kada odgovaramo na pitanje od kojih elemenata je jedno društvo sastavljeno i kakvi 
su međusobni odnosi tih elemenata, tada je reč o strukturi.  Odnosno kada opisujemo 
način na koji društvo funkcioniše, odnosno koje su funkcije pojedinih elemenata društva, 
tada govorimo o sistemu5.

Najednostavnija definicija društvene strukture može da glasi: Društvena struktura 
je relativno stabilan sklop odnosa između elemenata iz kojih se jedno društvo sastoji (dru-
štvenog delovanja pojedinaca, grupa, organizacija i ustanova) koji sve elemente povezuju 
u jednu složenu relativno trajnu celinu (Pandurević, 2022: 25).

3 Haralmbos se bavio i gledištem koje je zastupao Klod Levi-Stros o postojanju univerzalnih struktura…”svi 
oblici društvenosti imaju određenu strukturu. Te strukture se ne mmogu neposredno posmatrati, ali 
ih se može razotkriti u ljudskoj kulturi koju te strukture oblikuju. S obzirom da su strukture zajedničke 
svim ljudima dokazi o njima mogu se svuda naći“ (Haralamboos, 2002: 910). 

4 Strukturalno-funkcionalnom analizom bavili su se između ostalih i R. Merton i T. Parsons, po kojima  
se u osnovi nalazi stav da se pojam i sadržaj društvene strukture vezuje za interakcijske veze i uloge po-
jedinca, koji su prema zagovornicima funkcionalizma i strukturalnog funkcionalizma, bitni za saznanje 
socijalnih promena i pojava (Merton, 1979, Parsons, 1991). Zagovornici navedenih socioloških pravaca  
društvenu strukturu shvataju kao skupinu institucija, a same institucije se uzimaju kao manifestacije te 
strukturte. Prema Parsonsu struktura je „jedna institucijska integracija“ (Parsons, 1991:133). U fokusu 
njegove misaone  građevine  se nalazi razgraničenje socijalnog sistema i socijalne strukture. Socijalni 
sistem je za njega širi pojam od socijalne strukture. Socijalni sistem je dinamičan, a socijalna struktura 
relativno statična (Parsons, 1991). 

5 Pogledajmo na kraju definiciju društvene strukture koju daje Gurvič. „Društvene strukture su posrednici 
između samog „totalnog društvenog fenomena“ i oblika u kojima se on izražava u društvenim pravi-
lima, očituje u takozvanim „institucijama“ i ispoljava u organizovanim sistemima; one su posrednici 
između „totalnog društvenog fenomena“ i različitih i na njemu nakalemljenih ljudskih značenja; one su 
posrednici između „pokretačkih podsticaja“ i stabilnosti, kao i između kolektivnih činova i tvorevina; 
one su,  napokon, posrednici između oblika postojanja određenog totalnog društvenog fenomena i 
načina na koji on sebe vidi i predočava..“. (Gurvič; 1946-1966: 219-220). 
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Najčešće taj složeni kompleks društvenih pojava – strukturu sačinjavaju sledeći 
elementi: 1) ljudi kao najbitnije društvene jedinice, sa mnogim svojim aktivnostima,  
delatnostima koje oni vrše u vezi sa različitim pojavama društvenog i prirodnog totaliteta; 
2) brojne i raznovrsne  društvene grupacije, socijalne tvorevine i institucije; 3) parcijalne 
celine jednog šireg društvenog totaliteta (Radenović, 1990: 274)6.

DRUŠTVENI KONFLIKTI

Pojam i suština društvenih konflikata 

Teorijska misao o društvenim konfliktima/sukobima je vrlo široka i razuđena7. Ta 
misao se kreće od shvatanja konflikata kao nečega nepoželjnog i neprirodnog8, zatim kao 
društvenim pojavama koje su imanentne društvu kao izraz same biti društvenog života, 
preko shvatanja koja konflikt posmatraju kao doprinos grupnom jedinstvu  u sukobu to-
kom celokupnog društvenog razvoja, pa sve do shvatanja konflikata kao posebnih oblika 
socijaldarvinizma, rasističkih delovanja i ispoljavanja želje i volje za moći kao sredstva 
potčinjavanja i vladanja drugim ljudima (Vidojević, 1993:77)9.

6 Marksova šema strukture globalnog društva sadrži sledeće elemente: 1) Ekonomska struktura društva, 
pod kojom se misli na celinu proizvodnih odnosa; 2) Društvena ili političko-pravna nadgradnja; 3) 
Oblici društvene svesti (Fiamengo, 1964: 153).

 Dirkemova šema društva sadrži sledeće elemente: 1) Morfološka baza društva; 2) Društvene institucije; 
3) Društveni simboli; 4)  Kolektivni ideali i vrednosti i 5) Kolektivna svest (Dirkem, 2012.).

 Gurvičeva šema strukture društva sadrži sledeće elemente: 1) Morfološka i ekološka površina, gde on 
ubraja, kako prirodni tako i tehnički milje; 2) Organizovani sistemi, gde on misli  na kolektivna vladanja, 
koja su uređena, hijerarhizovana i centralizovana; 3) Socijalni modeli, gde spadaju znakovi i pravila; 
4) Kolektivna vladanja određene pravilnosti, ali koja se odvija izvan organizovanih uređaja; 5) Tokovi 
društvenog života; 6) Kolektivni stavovi; 7) Socoijalni simboli; 8) Uzavrela novatorska i kreativna  vla-
danja; 9)  Kolektivne ideje i vrednosti i 10. Duhovna stanja i kolektivni psihički akti (Gurvič, 1946-1966: 
170-181). 

7 Konflikti su bili predmet i antičke misli: Prema Heraklitu svet je totalitet svih događaja, promena i 
činjenica, večna borba suprotnosti, koje izazivaju neskald, sukob i rat. Sve je u toku i ništa ne miruje. 
Platon smatra da su osnovni činioci društvenog kretanja i promena unutrašnji sukobi i klasni ratovi u 
čijem temelju su različiti interesi. Osnovni uzroci pubuna i sukoba u društvu su suprostvaljeni interesi, 
veli Aristotel. Po njemu konflikte najčešće izazivaju težnja za jednakošću ili nejednakošću, borba za 
položaj i dobit, strah, nadmoć, podvale, etničke razlike, geografski položaj. Teističko-teološka misao 
se takođe bavila društvenim konfliktima. Društveni konflikti se proučavaju i sa aspekta geopolitike i 
značaja geografskog prostora, klime, veličine teritorije, prirodnih bogatstava, koji bitno utiču na razvoj 
naroda, njihovo društveno organizovanje i međusobne odnose.  

8  Z. Golubović navodi da se na osnovu antropoloških istraživanja može tvrditi kako je za opstanak 
ljudskog roda saradnja najfundamentalnija ljudska osobina, koja je univerzalnija od konflikta i rata, 
budući da nema ljudske grupe koja nije razvila neki oblik kooperacije, dok je sukob u vidu ratova ne-
poznat u nekim „primitivnim“društvima. O ovome obaveštavaju Margaret Mid, u: Pol i temperament 
u tri primitivna društva, i A. Kardiner: u Psychological Frontiers of Society, kao i drugi autori. (Videti: 
Golubović,1973:54). 

9 Različiti oblici sukoba još od primitivnih oblika društvenog života, koji su vođeni na krvnosrodničkoj 
osnovi do istrebljenja pobeđnjnih u sukobu, postepeno prerastaju u porobljavanje i eksploatisanje 
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Unutar modernog društva dolazi do sukoba i konflikata utemeljenih na dinastičkim, 
političkim, ekonomskim, klasnim i drugim interesima.  Društveni sukobi su postali 
stvarnost u ljudskoj zajednici. Razvoj društva teče kroz kontinuirani proces nastajanja, 
održavanja  i rešavanja konflikata10. 

Društvene sukobe i konfliktna ponašanja Makijaveli i Hobs su objašnjavali opakom 
ljudskom prirodom, koja se u svetu ispoljava pretnjom i nasiljem i uspostavom društvenog 
poredka zasnovanog na prinudi11. Dočim osnivač sociologije Kont u samoj srži društva 
vidi  društvenu saglasnot, a Dirkem kolektivnu svest, a sukobe vide kao vrstu patologije 
koju treba lečiti i odstranjivati. Za Marksa je sukob klasnih interesa unutrašnja osnova 
razvoja  društva12.

U savremenoj konfliktologiji su zastupljena dva koncepta koji sa različitih stanovi-
šta tumače uzroke ljudskog delovanja i sukobljavanja. Prvi je koncept interesa, a drugi 
koncept vrednosti13. 

Savremeni teorijski pristupi izučavanju konflikata mogu se podeliti na one koji kon-
flikte vide kao patološko stanje društvenog organizma i teorije koje sukobe izučavaju kao 
proces ili određeno stanje. Sredinom prošlog veka kada je reč o društvenim konfliktima, 

pobeđenih etničkih grupa i stvaranja države, zahvaljujući kojoj dolazi do prevladavanja „prirodnog 
stanja“ i nastanka „društvenog stanja“.

10 Hegel ima pravo kad kaže da je istorija velika ”ljudska klanica”. Humanisticka društvena misao i sve 
glavne religije polaze od stava da je društveni napredak povezan sa mirom i nenasiljem. Medutim, u 
stvarnoj istoriji, i društveni napredak i društveni nazadak većinom su natopljeni krvlju. Od kada postoji 
civilizacija, u periodu od nekih 5000 godina, bilo je 15.000 ratova i samo 300 godina potpunog mira na 
celoj planeti.

11 Hobs polazi od teze da je priroda sve ljude stvorila jednakima, ali da postoji mogućnost da ta jedna-
kost preraste u sukob ako dva čoveka žele istu stvar. Pošto postoji opasnost da izgubi stečeno, čovek se 
udružuje s drugima da bi stvorio moć i silu kojom će se braniti, jer stalno zazire od drugih. „A da se 
obezbedi od tog zaziranja od drugih, čovek nema nikakav drugi tako razuman način kao – da on prvi 
udari“. Nadalje, Hobs u Levijatanu piše: „O ljudskoj naravi nalazimo tri glavna uzroka svađa... Prvi 
navodi ljude da napadnu radi dobitka; drugi, zbog sigurnosti; i treći, zbog ugleda“(Hobs, 1961:103.).  

12 Svetska konfliktologija polazi od toga da društveni konflikti mogu biti uzrokovani i podsticani različitim 
faktorima, kao što su sistem vrednosti i principi koji nisu prihvatljivi za sve, netačna informacija, dezin-
formacija, protivrečna informacija, nedostatak resursa, neostvareni interesi, konkurencija između strana 
koja prerasta u neprijateljstvo, sukobi na ličnom nivou, kao i između organizacija i nacija, zakon, pravila, 
politika, kultura, običaji, stereotipi, zastarela opšteprihvaćena praksa, navike, egoizam, nezadovoljeno 
samoljublje i drugo. Važno je naglasiti da je sve ove uzroke nužno istorijski i društveno situirati, jer se 
oni, u zavisnosti od vrste sukoba i konkretnih istorijskih okolnosti, mogu pojaviti u vidu uslova, faktora 
ili uzroka socijalnih konflikata A. Turen  smatra da su „debate u kulturi prethodnica svih društvenih 
sukoba“ (Turen, 1998:28).

13 U savremenim društveno-humanističkim naukama razvile su se različite teorije konflikata, čak je došlo 
i do konstituisanja posebne sociološke disciopline o konfliktima. Najzastupljenije teorije su: psihološke 
teorije konflikata (proučavanje konflikata kao pojave koja proističe iz psihičke strukture ličnosti i 
različitog doživljavanja društvene stvarnosti); socio-psihološke teorije konflikata (osnovno polazište 
– individualna svest nije jedini psihički činilac, te se čovekova psiha mora objašnjavati i društvenim 
činjenicama, ponašanja i aktivnosti svakog pojedinca menjaju se usled prisutnosti drugih članova grupe); 
sociološke teorije konflikata (u izučavanju konflikata u obzir se uzimaju međugrupne i unutargrupne 
interakcije i dinamika određene društvene grupe). 
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sociologija se između ostalog bavilama,  ratovima, građanskim ratovima, verskim suko-
bima, društvenim pokretima14.  Konflikt/sukob/borba je vrsta odnosa  kada akter svesno 
pokušava da sprovede sopstvenu volju nasuprot otporu ostalih aktera.

Do konflikta može doći između pojedinaca, grupa ili zajednica (najčešće etničkih), 
zatim između pojedinca i grupa u odnosu na državu, kao i između samih država. Najčešći 
društveni konflikti su: ekonomski, politički, ideološki, klasni, rasni, međuetnički, verski, 
generacijski, konflikti u procesu proizvodnje itd. 

Društveni konflikti se mogu odrediti kao „borbe između i unutar društvenih grupa za 
ostvarivanja interesa i vrednosti koji su međusobno oprečni“ (Vidojević, 1973:79). 

Elementi društvenog konflikta/sukoba su15: postojanje dve ili više grupa koje se nalaze 
u međusobnom dodiru i svesne su tog dodira; postojanje ograničenih mogućnosti ostva-
rivanja interesa obe grupe zbog ograničenih izvora dobara i pokušaj jedne od strana da 
ograniči drugu, odnonso da joj oteža ostvarivanje njenih interesa, da je istisne ili potpuno 
uništi, a sve u nameri da ostvari korist na njen račun (Đukić, 2018:196). 

Postoje mnogobrojni uzroci društvenih konflikata, kako objektivne tako i subjektivne 
prirode. Društveni uslovi života i društvena stvarnost su sredina u kojoj se formiraju okol-
nosti u kojima nastaju suprotni interesi između različitih društvenih grupa. Dakle reč je 
o objektivnim kategorijama koje dovode do klasnih, rasnih, nacionalnih i međunarodnih 
konflikata. S druge strane vrlo su značajni subjektivni činioci koji podrazumevaju određene 
načine formiranja društvene svesti, odnonso način na koji ljudi posmatraju, razumeju i 
tumače određenu društvenu stvarnost i shodno tome zauzimaju svoje stavove16.

14 Jedan od predstavnika (konfliktnog) funkcionalizma L. Kozer društveni konflikt posmatra kao borbu za 
ostvarivanje vrednosti i statusa za moć  ili čak za oskudna sredstva, za puko preživljavanje. Sukobljene 
strane, prema Kozeru, ne žele samo da ostvare svoj cilj, nego i onemogućavanje i uništenje protivnika 
(Kozer, 1972:235). Neoliberalna struja u sociologiji (Kozer, Darendorf i dr.) traga za pozitivnim funk-
cijama sukoba u stabilizaciji i integraciji društva, to jest zastupa mišljenje da je sociološki neplodno 
opiranje za “poredak” kao što su u prošlosti cinili Kont, Spenser, Pareto i Veber, na koje se, zatim, os-
lanja T.Parsons i drugi sledbenici. Po mišljenju neoliberala neke sukobe bi trebalo nazvati “pozitivno 
funkcionalnim” ukoliko rešavaju “napetosti” izmedu protivnika ili suparnika. U tom slučaju, sukobi bi 
imali stabilizacionu i integrativnu komponentu i sprečavali bi dezintegraciju. Najefikasniji način kontrole 
sukoba je njihova institucionalizacija jer se oni tako mogu regulisati. Veber je zastupao stanovište da 
smanjenje legitimnosti povećava verovatnoću pojave  konflikta u društvu. 

15 Bez obzira na to što je svaki društveni konflikt povezan sa mnoštvom različitih i promenljivih faktora, 
mogu se izdvojiti sledeći elementi koji ga čine: – predmet konflikta, koji može biti realan ili zamišljen 
problem koji služi kao razlog i motiv za konfrontaciju i borbu između društvenih grupa; – objekt 
konflikta, koji čine dve stvari: resursi (materijalni i duhovni) i kontrola nad njima. Da bi postao objekt 
konflikta, određeni resurs mora da bude na raskršću interesa različitih socijalnih subjekata, a svaki od 
njih mora nastojati da zadobije kontrolu nad njima i – subjekti društvenih konflikata, koji čine dve ili 
više društvenih grupa koje se nalaze u međusobnom dodiru i u kojima je prisutna svest o tom dodiru, 
kao i svest o suprotnosti interesa (Milašinović, 2004:80-81).

16 Ukoliko društvene grupe nisu svesne svog položaja, ili ako smatraju da je on legitiman (npr. ako od-
govara religijskom sistemu koji one prihvataju), ne dolazi do društvenih konflikata. Tek svest o nerav-
nopravnom društvenom položaju i uverenje da se on može izmeniti akcijom (tj. ideologija) pretvara 
„kvazigrupe“(Darendorf) u konfliktne grupe.



GODIŠNJAK FPSP

360

U društvu postoji mnoštvo oblika konflikata, u vezi sa čim postoji i mnoštvo podela 
samih konflikata. Najčešće je reč o binarnoj podeli, pa tako mogu biti: nasilni i nenasil-
ni; antisistemski i unutarsistemski; opštedruštveni i parcijalni; racionalni i iracionalni; 
intergrupni i intragrupni, dugotrajni i ograničenog trajanja; latentni i manifestni. Zatim 
mogu biti: klasni i intraklasni; internacionalni i intranacionalni; politički (u užem i širem 
smislu); ratni; verski; unutar-verski; ideološki, intergeneracijski i intrageneracijski itd.

DRUŠTVENA STRUKTURA I DRUŠTVENI KONFLIKTI

Zasebna anliza društvene struktutre i društvenih konflikata, koju smo izložili u ovom 
radu pružila nam je uvid u suštinu obe vrlo važne sociološke kategorije, koje ćemo sada 
anlizirati u njihovom međusobnom odnosu, posmatrajući ih kao suodnos forme i suštine, 
tj. društvene strukture kao tvorevine koje omogućavaju odgovarajuće odnose između 
različitih društvenih činilaca, a konflikte kao procese, odnosno rezultate njihovog među-
sobnog delovanja, koje omogućuju odgovarajući odnosi u koje stupaju pojedinci ili grupe.

Kada se bavimo anlizom bilo kog društva, mi se u stvari bavimo aspektima konti-
nuiteta i promena u tom društvu. Društvene strukture i društveni konflikti su osnovne 
odrednice koje odslikavaju kontinuitet ili promene društva. Jedan „sinoptički pogled“ 
na društvo, jedan panoramski snimak iz „ptičije perspektive“, kao je to govorio hrvatski 
sociolog J. Županov, pruža nam priliku sagledavanja socijalne strukture društva17, do-
minantnih vrednosti, glavnih procesa: kooperacija (saradnja, solidarnost), takmičenja 
(kompeticija), sukob (konflikt), kao i glavnih procesa društvenih promena: modernizacija 
ili retradicionalizacija (Županov, 1995:160-184).

Postoje različite društvene strukture u okviru kojih se odvijaju različiti društveni 
procesi i to konjuktivni (zbližavanje), počev od procesa kooperacije, preko procesa ako-
modacije i asimilacije, i disjunktivni (udaljavanje) procesi, kao što su procesi takmičenja, 
antagonizma, pa sve do sukoba/konflikata. Kao što smo već rekli u društvenu strukturu 
ubrajamo, između ostalog, pojedince, različite grupe, zajednice, institucije, kao i društvene 
odnose, koji predstavljaju stabilnu celinu, način, oblik (formu) međusobnog delovanja 
ljudi u grupi ili grupa međusobno, kroz ukrštanje društvenih uloga radi zadovoljenja 
čovekovih potreba, a takođe u društvenu strukturu možemo ubrojati i društvene procese 
kao čistu aktivnost, rezultat, sadržaj međusobnog delovanja18. 

17 Ako se baci pogled na socijalnu strukturu društava nastalih na postjugoslovernskom prpostoru, može 
se zaključiti, i bez podrobnijih sociološko-naučnih analiza, da su danas ta društva pocepana na tanak 
sloj bogatih, koji se sve više bogate, i ogromnu većinu siromašnih, koji sve više siromaše. Na toj osnovi, 
izrasta razuđena socijalna struktura, u čijim okvirima se mogu identifikovati brojne društvene grupe 
ili društveni slojevi (kapitalisti; menadžeri; osiromašeni srednji slojevi; osiromašeno seljaštvo; statusno 
degradirana radnička klasa; siromašni penzioneri koji su postali zavisni od države; ogromna skupina 
nezaposlenih;  i dr.).

18 Dahrendorf definiše konflikt kao svaki odnos između elemenata koji se može okarakterizirati kroz 
objektivne (latentne) ili subjektivne (eksplicitne) suprotnosti. Njegov fokus je na strukturalnim su-
kobima, koji su samo jedna vrsta društvenih sukoba. Put od stabilnog stanja društvene strukture do 
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Društvene institucije kao jedna od mnoštva društvenih struktura su vrlo značajne za 
društvo, kao i za pojedinaca. Za celinu ovoga našeg rada važna su shvatanja koja ističu da 
čovek egzistira unutar mnoštva institucija, kao društveno, praktično političko biće. Čo-
vekov život je vođen insitucijama, koje predstavljaju relativno trajne strukturisane celine 
društveno priznatih i štićenih uloga, odnosa i normi, preko kojih i u skladu sa kojima 
ljudi zadovoljavaju osnovne individualne i društvene potrebe (Pandurević, 1999:123)19.  

Veza između društvenih insitucija, kao posebnih društvenih struktura, posebno po-
litičkih institucija, i društvenih konflikata proističe iz političko-insitucionalnog delovanja 
koje je usmereno na: agregracju i artikulaciju interesa različitih političkih subjekata (partija, 
etničkih zajednica, interesnih grupa idr.) orjentisanih na osvajanje vlasti i sticanje moći; 
uvećanje i očuvanje moći vladajućih grupa; borbu sa protivnicima, eliminaciju protivnika; 
osiguranje funkcionisanja poretka; ritualizaciju; propagandu, koja nastaje iz tipa političke 
kulture, determinisane tradicijom neke zemlje (Pandurević, 1999).

Društveni konflikti kao manifestni oblik-rezultat konkretizovanih unutargrupnih ili 
intergrupnih odnosa i procesa, predstavljaju elemente društvene strukture, koji nastaju u 
okvirima širih društvenih struktura, čije (ne)funkciuonisanje se može smtrati neposred-
nim činiocima društvenih konflikata20. To mogu biti vlast, bogatstvo i sa njime povezan 
društveni status, kao posebne društvene strukture21. 

nastajanja društvenih sukoba - što u pravilu znači formiranje konfliktnih grupa - analitički prolazi, 
prema njegovom mišljenju, u tri etape. Faza I konflikta je početno stanje strukture. Postoje dve strane 
sukoba - kvazi-grupe - sličnost pozicija koje ne treba realizovati. Faza II - kristalizacija, svest o inter-
esima, organizovanje kvazigrupe u stvarne grupe. Konflikti uvek teže kristalizaciji i artikulaciji. Da bi 
došlo do sukoba, moraju biti ispunjeni određeni uslovi: tehnički (lični, ideološki, materijalni); socijalni 
(sistematsko zapošljavanje, komunikacija); politički (sloboda koalicija). Ako neki ili svi od ovih uslova 
izostanu, konflikti ostaju latentni, pragovi, bez prestanka postojanja. Faza III - formirani sukob. Elemente 
(strane u sukobu) karakteriše identitet. U suprotnom, dolazi do nepotpunog sukoba (Darendorf, 1989). 

19 Postoji mnoštvo insitucija, kao posebne vrste društvene strukture, putem kojih pojedinci, grupe, zajed-
nice stupaju u različite odnose, kao što su sledeći odnosi: ekonomski (proizvodnja, razmena, raspodela, 
potrošnja) – ekonomske institucije; biološki (zadovoljenje bioloških potreba-polni odnosi, rađanje i 
socijalizacija dece) – porodične institucije; politički i ideološki odnosi (odnosi između državnih organa 
i celine državne vlasti, iuzmeđu njih i građana, između sistema vrednosti, između država isl.) - političke 
institucije; kulturni odnosi (zadovoljavanje, kulturnih, naučnih, duhovnih potreba) – vaspitno-obrazovne 
i kulturne institucije; religiozni odnosi (zadovoljavanje religioznih potreba) - religiozne insitucije itd.

20 Pored neposrednih činilaca društvenih konflikata, postoje i posredni činioci širih društvenih konflikata, 
kao što su: strukturni; politički; ekonomsko-socijalni i kulturno-perceptivni (Milašinović, 2012:134).

21 Bogatstvo je često jedan od neposrednih  činioca društvenih konflikata, posebno ako imamo uvidu 
način njegovog sticanja, održanja i preraspodele, što sve zajedno dovodi do socijalne diferencijacije u 
društvu. Oni koji raspolažu velikim bogatstvom (materijalnim i duhovnim) razvijaju posebnu svest 
prema životu i svetu, doživljavajući sebe kao privilegovanim i izutetnim pripadnicima posebnog društ-
venog sloja, što vrlo često postaje uzrokom konflikata. Vlast i borba za vlast su veoma česti stimulansi  
socijalnih konflikata i najčešće su povezani sa bogatstvom. Na suštinskom nivou se „vlast i vlasništvo 
mogu razdvojiti na izvesno vreme, ali se nikada ne mogu zauvek razdvojiti, pošto će vlasništvo, shvativši 
koliko je takvo razdvajanje bolno, odmah kupiti vlast ili će vlast osvojiti vlasništvo, a time i bogatstvo“, 
kako to ističu pojedini autori. Zbog toga je borba za bogatstvo, vlasništvo i vlast na širem društvenom 
planu vrlo često neposredan i krajnji uzrok socijalnih borbi (Milašinović,  2012:129). 
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Vlast se vezuje za državu, u okvirima koje pojedinci ili grupa raspolažu najmoćnijim 
mehanizmima organizacije društva uopšte. Zloupotreba vlasti je vrlo česta, zato se vode 
instiuciuoinalne i vaninstitucionalne borbe za njeno sticanje, između različitih političkih 
subjekata, kao i nelegalni oblici borbe za njenu smenu, koja često završava revolucijama, 
kao najdubljim društvenim konfliktima. Konflikti često izbijaju zbog gubitka legitimiteta 
vlasti i ispoljavanja nasilja od strane vlasti i primene sile od strane vlasti radi regulisanja 
konflikata. Kroz vršenje vlasti država pokazuje svoju moć, koja se ispoljava kroz „spo-
sobnost nametanja sopstvene volje drugima“ (Veber, 1976:46).

Analiza širih društvenih sukoba kao što su etnički i  verski sukobe ili ratovi zahteva 
širu istorijsku, strukturnu, političku, versku, etničku, ideološku analiz, a, ne prihvatanje 
rasprostranjenih i pojednostavljenih shvatanja društvenih sukoba po kojima su njihove 
pokretačke sile sadržane u samoj prirodi čoveka i grupa, kao što su: atavizmi, istorijske 
mržnje, teorija krvi i tla, plemenske borbe, predrasude, krvna osveta isl. Kda je reč o kon-
fliktima na jugoslovenskom prostoru, kao unutrašnjim konfliktima,  treba istaći prisutvo 
različitih ciljeva i interesa stranih centara moći (država, vojnih saveza, multinacionalnih 
korporacija), koji su uticali na izbijanje i tok konflikata na prostoru bivše Jugoslavije.

KONFLIKTNO I POSTKONFLIKTNO DRUŠTVO

Na osnovu određenja društvene strukture i društvenih konflikata nalazimo se na pragu 
određenja konfliktnog društva. Konfliktne teorije, koje podržava i Darendorf, omogu-
ćavaju nam da odredimo polazne osnove određenja konfliktnog društvam a to su: svako 
društvo je stalno podvrgnuto promenama;  svako društvo pokazuje prisutnost sukoba; 
svaki element društva doprinosi njegovoj promeni i dezintegraciji; svako društvo počiva 
na prisili, prinudnom potčinjavnju jednih članova od strane drugih (Darendorf, 1989.). 
Analizom društvenih konflikata uočavaju se faze razvitka, odnosno eskalacije konflikta. 
Različiti istraživači nazivaju ove faze različitim terminima, ali većina njih obuhvata pret-
konfliktnu, konfliktnu i postkonfliktnu fazu. 

Na osnovu ovih premisa možemo reći da su sva društva konfliktna. Nijedno društvo 
ne može biti izuzeto od određenih društvenih napetosti i unutrašnjih suprotnosti. Društva 
koja uspevaju različitim strukturnim promenama, institucionalnim delovanjima smanjiti 
trenje između elemenata koji mogu da vode ka dezintegraciji, i jačanjem integralističkog 
modela razvoja, obezbeđuju uravnotežen razvoj i društvenu stabilnost. Dakle, konfliktno 
društvo je ono društvo u kome vladaju društvene neusklađenosti i neujednačenosti izme-
đu ciljeva i nedovoljnih sredstava potrebnih za njihovo ostvarenje, ili o neujednačenosti 
ekonomskog i društvenog razvoja iuzmeđu pojedinih delova društva, geografskih oblasti, 
regiona i etničkih grupa. 

U konfliktnom društvu postoji nejednakost u društvenom položaju pojedinaca i 
grupa, koji dovodi do suprostavljenosti interesa, kao što su: raspodela dohodoka i na-
cionalnog bogatstva; raspodela moći i sticanje određene vrste dominacije; ostvarivanje 
„misije“ (istorijske, nacionalne, verske); osvajanje tuđe teritorije ili odbrana vlastite  
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u slučaju rata; bitna promena društvenih odnosa (društvene strukture) u slučaju revolucije 
ili očuvanje statusa quo. 

U društvu ne preovladavaju samo prilagođavanje, statični poredak, ekvilibrijum ili 
pak glatko funkcionisanje svih elemenata društvenog sistema. Svako društvo manje više 
napreduje kroz sukobe, ukoliko ih uspešno rešava, napreduje uspešnije nego kroz igno-
risanje stvarnosti ili stvaranje kvazi jedinstva i sabornosti. Istorija nam pokazuje da  ne 
postoje  nenasilna društva, društva u kojima nema konflikata, ali nam takođe pokazuje da 
postoje društva koja uspešno prevazilaze konflikte bez upotrebe ili pretnje upotrebom sile.

Postoje i takve vrste konflikata i sukoba u društvu koji potresaju društvo u njegovim 
temeljima, koji ugrožavaju njegov opsatanak sa postojećim društvenim strukturama, kao 
što su ratovi i revolucije. Dakle reč je o konfliktima koji nisu kao takvi stalna pratnja dru-
štvenom razvoju i društvenim procesima, nego o vrlo radikalnim konfliktima, drastičnim 
sukobima, koje određena društva i ne uspeju da prežive. Društva koja prevladaju navedne 
vrste konflikata ulaze u fazu postkonfliktnosti i nazivaju se postkonfliktna društva, koja 
nastavljaju da žive sa svim posledicama izazvanim predhodnim konfliktima.  

(BEZ)KONFLIKTNOST JUGOSLOVENSKOG DRUŠTVA

SFR Jugolslavija je bila posve nova politička i državna tvorevina sa specifičnom 
ustavno-pravnim poretkom, novim oblikom državnog uređenja, odnosno društveno-
-političkog sistema, kako je to bilo popularno reći u vreme postojanja te države. Nastala 
u oslobodilačkom ratu „njenih naroda i narodnosti“, kao formi borbe za oslobođenje od 
okupatora, i u procesu revolucionarnog preobražaja celokupnog društva, kao „socijalistička 
revolucija“, koja je značila „preobražaj klasnog u besklasno društvo“, pod rukovodećom 
ulogom Komunisičke partije Jugoslavije (KPJ). Nova Jugoslavija, kao SFR Jugoslavija, 
nastala na ruševinama Kraljevine Jugoslavije, smatrane „tamnicom naroda“ predstavljala 
je potpuno novi oblik državnog uređenja, sa novom društvenom, političkom i državnom 
strukturom, kao „društvo budućnosti“ u kome će biti „prevladani“ mnogobrojni društveni 
problemi koji su kočili ukupni razvoj društva, gušili nacionalna i socijalna prava „naroda 
i narodnosti“ i ljudske  slobode kao takve. Osnivači SFR Jugoslavije, kao i mnogi njeni 
savremenici smatrali su da će u toj državi biti rešeni mnogi problemi, nastali u predhod-
noj državi, Kraljevini Jugoslaviji, koja je bila „ekonomski zaostala i nerazvijena, radnici 
obespravljeni, njeni narodi neravnopravni, koji su stenjali pod čizmom monarha i srpskom 
hegemonijom“22 (Pandurević, 2021).

22 U fokusu nove države SFR Jugoslavije vrlo važno mesto imala su pitanja nacionalne ravnopravnosti 
naroda. U tom cilju nastala je kovanica „bratstvo i jedinstvo naroda i narodnosti“ koje je trebalo biti 
garant ravnopravnosti svih naroda i narodnosti u SFR Jugoslaviji. Nove socijalističke vlasti su smatrale 
da je nacionalno pitanje u SFR Jugoslaviji bilo adekvatno rešeno, i da je svaki narod mogao da se razvija 
u zajednici ravnopravnih naroda i narodnosti, u novoj federativnoj zajednici.  Prolazeći kroz različite 
faze društvenog razvoja SFR Jugoslavija je tom procesu prilagođavala i  promene u ustavno-pravnoj 
sferi. Suština ustavnih promena bila je u sve većoj decentralizaciji i slabljenju saveznih institucija u 
korist jačanja republičkih organa i davanja sve više nadležnosti federalnim jedinicama. Jugoslavija je 
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Međutim, uprkos izraženoj modernizaciji i civilizacijskom napretku, Socijalistička 
Jugoslavija se razvijala kao konfliktno društvo23. Kao izrazito multietničko i multikonfe-
sionalno društvo, Jugoslavija je bila pod permanentnim sudarima integracionih i dezin-
tegracionih sila (Panović, 2018). Unutrašnjem stanju odnosa strani faktor je uvek davao 
poseban ton. Nova, socijalistička, Jugoslavija napustila je formu primitivne kapitalističke 
akumulacije i okrenula se radikalno različitoj koncepciji državnog socijalizma. Svemoćni 
državni aparat, kao i toliko puta u istoriji, postaje pokretač i nosilac društvenih promena. 
Nova Jugoslavija je uspela ostvariti industrijski skok i stići na prag srednje razvijenih 
zemalja, uspostavila je prvi embrion naučno-tehnološke revolucije (Pečujlić, Milić, 1994: 
59). „Jugoslavija, privremeno smanjuje distancu prema industrijskim društvima, ulazi u 
red novoindustrijalizovanih zemalja“ (Pečujlić, Milić 1994: 53). 

Najopštiji uzrok krize koja je usledila u Jugoslaviji na isteku 60-tih godina i početkom 
70-tih prošlog veka, nastaje u samom političkom sistemu usled monopola politike nad 
svim energijama društva, u političkom voluntarizmu (samovolji) koji izaziva degradaciju 
svih komponenti radnog procesa. „Kadrovski monopol, koji je kičma svih drugih mono-
pola, rađa negativnu selekciju rukovodećih kadrova... Uzrok krize nalazi se u autoritarnoj 
socijalnoj državi u kojoj ruku pod ruku idu sirovi egalitarizam (uranilovka) i privilegije 
vladajuće klase. Država garantuje jedan niz egzistencijalnih potreba na niskom nivou 
(zaposlenost, socijalnu i zdravstvenu zaštitu, mogućnost školovanja), ali po cenu odrica-
nja od autonomije, slobode – tih pokretačkih sila modernog društva koje se, međutim, 
parališu“. Visok ekonomski rast pretvara se u privredni kolaps, bratstvo i jedinstvo u pakao 
etničkog rata, jedna od najotvorenijih zemalja sveta našla se u položaju geta, svetskog 
parije“ (Pečujlić, Milić, 1994: 53)24.

Dakle, u SFR Jugoslaviji su ispoljene  mnoge protivrečnosti u razvoju društva i po-
javili su se dezintegracioni procesi, odnosno „kontrarevolucionarno delovanje“, kako su 

amandmanima  iz 1971. koji su predhodili Ustavu iz 1974. svedena na geografski pojam (Đurić, 1971). 
Socijalistička Federativna Republika Jugoslavija je savezna država kao državna zajednica dobrovoljno 
ujedinjenih naroda i njihovih socijalističkih republika, kao i socijalističkih autonomnih pokrajina Vojvodine 
i Kosova koje su u sastavu Socijalističke Republike Srbije, zasnovana na vlasti i samoupravljanju radničke 
klase i svih radnih ljudi, i socijalistička samoupravna demokratska zajednica radnih ljudi i građana i 
ravnopravnih naroda i narodnosti. (Ustav SFR Jugoslavije,  1974. Čl.1). Socijalistička republika je država 
zasnovana na suverenosti naroda i na vlasti i samoupravljanju radničke klase i svih radnih ljudi, i socija-
listička samoupravna demokratska zajednica radnih ljudi i građana i ravnopravnih naroda i narodnosti. 
(Ustav SFR Jugoslavije, 1974. Čl.3). 

23 Kao takva Jugoslavija je bila „poluperiferno“ društvo Evrope, koje je karakterisala: zakasnela moder-
nizacija, nedovoljno razvijena tehnološka infrastruktura, ekonomsko i znatno socijalno siromaštvo, 
snažne autoritarne sile i tradicije.

24 Tragajući za korenima sukoba u SFRJ, hrvatski istoričar Dušan Bilandžić tvrdi, na osnovu pristupa 
poverljivom arhivu CK SKJ, da je Tito još 1962. godine naslutio nasilan raspad Jugoslavije. Iza Tita su 
ostale zakrvljene republičke oligarhije koje su bahato eksploatisale Titov ugled ne bi li tako maskirale 
svoje partikularne interese. Tita je nasledilo rotirajuće kolektivno rukovodstvo bezličnih birokrata, 
nesposobno da zemlji obezbedi adekvatnu viziju “posttitoizma“. Bilandžić ukazuje na „najveći paradoks 
političkog života Jugoslavije 60-ih godina“, kojem bi pristala definicija „cvatuća zemlja u raspadanju“(-
Panović, 2018).  
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to govorile komunističke i socijalističke vlasti u državi. Pored ekonomskih protivrečno-
sti u razvoju društva, nastalih još sredinom šesdesetih godina, snažno su se ispoljavale 
međunacionalne protivrečnosti i sve veći „nesporazumi“ među narodima na etničkoj 
i nacionalnoj osnovi. Tokom 80-tih, a pogotovo početkom 90-tih godina prošlog veka 
u SFR Jugoslavije nastupaju procesi  „etnonacionalizacije“, (otvoreno započeti70-tih u 
Hrvatskoj) koji bivaju glavni uzročnik konfliktnosti društva25.

Etnonacionalizacija jugoslovenskog društva, kao poseban trend društvenih promena 
biva naglašen 90-tih godina, posebno u odnosu na društvena dešavanja u predhodnih 
nepunih pet decenija  postojanja jugoslovenske federacije. Naravno, bilo je i ranije raz-
nolikih manifestacija težnje za etnonacionalizacijom delova nekadašnje Jugoslavije, kao 
i izvesnih sukobljavanja etnonacija (Milosavljević, 1992) koje su bile udružene u „avno-
jevsku“ jugoslovensku državu26. 

Društveni konflikti i oružani sukobi unutar bivše Jugoslavije, između njenih repu-
blika i naroda, lakše se mogu razumeti ako znamo sve balkanske kontraverze, oličene u 
sukobima, mržnji, podmuklim atavizmima, međusobnom istrebljenju kroz istoriju, koji 
odlikuju svaki deo mape Balkana27. 

U procesu nacionalne homogenizacije, koja je znatno doprinela izbijanju rata, do-
šlo je do potpunog gušenja individualnih prava, sloboda ili pak nezavisnog delovanja 
pojedinaca u odnosu na opšte proklamovane nacionalne  i etničke ciljeve kao grupne 
ideale. Suprotno delovanje smatrano je „ludim egoizmom“, nešto što podkopava etničku 
monolitnost (Pandurević, 2021). Neophodne predpostavke procesa etnonacionalizacije 
i etnokratizacije među narodima Jugoslavije koji su imali svoje konkretne posledice u 
etničkim antagonizmima različitog intenziteta nalazimo još u vreme realizacije ideje 
ujedinjenja južnoslovenskih naroda, u vreme Prvog svetskog rata, kao i u periodu stva-
ranja Kraljevine Srba, Hrvata i Slovenaca (Kraljevina SHS)28. Proces ujedinjenja južnih 

25 Dok je moto bratstva i jedinstva dominirao javnim prostorom, etno-nacionalna nadmetanja i sukobi 
događali su se daleko od očiju javnosti, unutar Saveza komunista. 

26 Bilo bi pogrešno zaključiti na osnovu zbivanja tokom 90-tih da su etnonacije tek od početka 90-tih 
postale relevantna društvena činjenica, te da je većina ljudi u „jugoslovenskom prostoru“ tek od tog 
„post-socijalističkog“ vremena došla u priliku da iskaže svoj nacionalni identitet (Bolčić, 2019:327).  
Ozbiljnije izučavanje fenomena nacionalizma u postkomunističkim zemljama, usledilo je kao zame-
na za ranije privilegovano mesto izučavanja komunizma. Novi diskurs u poimanju nacionalizma u 
postkomunističkim društvima, odnosi se na „potisnuto“. Svedoci smo povratka „potisnutog“, a to je 
nacionalizam (Ignatieff, 1993:2). Nešto drugačiju tezu o „povratku potisnutog“ imamo u metaforama 
o postkomunističkom „pokvarenom frižideru“ ili  „ekspres loncu bez poklopca“ (Subotić, 2007:142). U 
jugoslavenskom kontekstu narodi, a ne građani, su ti koji su bili izvor političkog legitimiteta države. 

27 Strah i mržnja su posebna vrsta emocije, koje izazivaju sukobe među ljudima, donose bedu i smrt. Kada 
je reč o mržnji i strahu u BiH Andrić kaže: „Mržnja koja diže čoveka protiv čoveka  i zatim podjednako 
baca u bedu i nesreću ili goni pod zemlju oba protivnika, mržnja koja kao rak u organizmu troši i izjeda 
sve oko sebe, da na kraju i sama ugine, jer takva mržnja kao plamen, nema stalnog lika ni sopstvenog 
života; ona je prosto oruđe nagona za uništenjem ili samouništenjem, sama kao takva i postoji, i samo 
dotle dok svoj zadatak  potpunog uništenja ne izvrši“ (Andrić, 1981:181). 

28 Ujedinjenje južnoslovenskih naroda nije imalo po vrednosti isti značaj za sve narode koji su u tom procesu 
učestvovali. Nakon propasti i nestanka Austro-Ugarske monarhije, južnoslovenski narodi koji su živeli  
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Slovena nije tekao lako. Bilo je mnoštvo različitih otpora, generisanih upravo različitim 
etničkim i nacionalnim interesima konstituenata nove države29. 

Nakon sloma KJ u Drugom svetskom ratu pojavljuje se nova snaga koja će u formi 
„narodnooslobodilačkog rata“koji je po sadržaju bio  „scijalistička revolucija“, a to je KPJ, 
koja je na sebi svojstven način „rešila nacionalno pitanje“ u novoj državi SFR Jugoslaviji. 
Titoističko jugoslovenstvo kao produžetak monarhističkog jugoslovenstva, pojavilo se 
kao novo „vezivno tkivo“ u procesu posve novih etnonacionalnih homogenizacija koje su 
trebale prevladati dotadašnje partikularne etnonacionalizme i nerešeno međunacionalno 
pitanje  naroda nove Jugoslavije. Može se reći da su se uporedo odvijala dva procesa i to,  
nacionalna homogenizacija etniciteta u republikama, koja je dovela do toga da republike 
postanu države, i neuspeli proces stvaranja „nadnacije“ -  Jugoslovenske.

Drugi svetski rat u Jugoslaviji doveo je do raskola u svim narodima, između komu-
nista i antikomunista. Komunističa ideja nove Jugoslavije nije na isti način prihvaćena 
od svih komunističkih rukovodstava po republikama. Na primer komunistička rukovod-
stva u Sloveniji i u Hrvatskoj kao i antikomunisti imali su zajedničke težnje realizacija 
programa „Ujedinjene Slovenije“ i „Samostalne nezavisne države Hrvatake“ (koju su 
Ustaše, najveći neprijatelji KJ i monarhije 10. aprila 1941. formirali kao Nezavisnu državu 
Hrvatsku – NDH, kao kvinslišku nacističku tvorevinu).30 U Srbiji je bio jak rojalistički 
pokret (Pandurević, 2021).

u njoj dočekali su priliku da svoju vekovnu borbu za osamostaljenje i svaranje vlastite nacionalne države 
i ostvare. S jedne strane imamo narode koji su bili u sastavu propale monarhije (Slovence, Hrvate, Srbe) 
sa vrlo snažnom nacionalnom svešću i sa druge strane Kraljevinu Srbiju, kao potpuno konstituisanu 
nacionalnu državu, pobednicu u Prvom svetskom ratu, koja ima priliku da ujedini sav srpski narod,  i 
zajedno sa ostalim južnoslovenskim narodima stvori zajedničku državu. Crna Gora koja je bila okupirana 
i izgubila samostalnost u Prvom svetskom ratu, nastupa sa podeljenim idejama i ciljevima – obnova 
samostalne države na čelu sa monarhijom Petrovića ili da se pripoji Srbiji (Gaćinović, 2002). Staranje 
Kraljevine SHS bilo je nepotrebno za Kraljevinu Srbiju i Crnu Goru. Taj akt je iključivo išao na ruku 
Hrvatima i Slovencima. .....Kraljevina Srbija i Crna Gora primljene su u tadašnje društvo naroda, kada 
je svetska organizacija brojala 28 država. Regent Aleksandar Karađorđević i tadašnja srpska vlada imali 
su šansu da konačno reše srpsko nacionalno pitanje. Bila je to možda, jedinstvena prilika u istoriji da se 
pod pokroviteljstvom međunarodne zajednice stvori srpska država na etničkim srpskim teritorijama 
(Gaćinović,  2002:90-91). 

29 Srpski narod je u novu državu Kraljevinu SHS uneo savoju vlastitu državu, žrtvovao je svoju državnost 
i nacionalnu konstituisanost na pijedestal nove države, sa monarhističkim težnjama da se formira 
nova - jugoslovenska nacija. Dok su drugi narodi Kraljevine SHS težili nacionalnoj homogenizaciji i 
etnokratizaciji, Srbi su se našli u suprotnom procesu reetnonacionalzacije i nove etnonacionalizacije u 
procesu integrisanja celokupnog srpskog naroda u novu državu. Osim tri naroda troimene Kraljevine 
SHS, borbu za svoje etničko i nacionalno profilisanje vodili su etniciteti sa Makedonskim imenom, 
koje su Srbi smatrali pripadnicima srpskog naroda, kao i muslimani u BiH, koji su bili pod snažnim 
uticajem religije – islama, a smatrani u novoj državi kao Srbi ili Hrvati muslimanske veroisposvesti. 

30 Cilj borbe hrvatskog naroda za vlastitu državu, državu isključivo hrvatskog naroda, državu bez Srba, 
ostvaren je pod ustaškim vođstvom (vrhovništvom) stvarnjem NDH, koja je bila i u službi nacističke 
Nemačke, a protiv svega što je bilo srpsko.  Nakon Drugog svetskog rata i poraza fašizma i nacizma, 
poražena je i uništena i NDH. Da bi NDH izbegla posledice poražene strane u ratu, komunisti su zah-
valjujući partizanskom pokretu na tlu NDH, koji su uglanom činili Srbi, obezbedili antifašistički status 
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UZROCI KONFLIKTNOSTI DRUŠTAVA I FAZE KONFLIKATA   
NA POSTJUGOSLOVENSKOM PROSTORU

Uzroci konfliktnosti

Analizirajući dezintegraciju jugoslovenskog društva sa aspekta etničkih konflikata, sa 
ciljem da se pokažu određena strukturalna svojstva društva i društveni procesi, govorili smo 
o etnonacionalizaciji, a ne samo o nacionalizmu  ili o nacionalnim osećanjima pojedinaca, 
njihovim uverenjima i reakcijama, što može opstajati kao element individualne  i kolektivne 
svesti i u društvu koje nije etnonacionaloizovano, kao što „subjektivne nacionalističke 
reakcije“ mogu jenjavati u društvu koje „sistemski“ ostaje i dalje etnonacionalizovano 
(Bolčić, 2019). Zato treba govoriti o osnovnim procesima tipa etnonacionalizacije koji su 
se odvijali u real-politici vodećih partijsko-državnih „struktura“ u nekadašnjim jugoslo-
venskim republikama i pokrajinama, i koji su vodili etnonacionalizaciji jugoslovenskih 
republika i njihovih društava31. Takve real-politike su dobile prevagu nad legitimnim 
strukturama savezne države i dovele do urušavanje realne moći i legitimnosti tih struktura. 
U jugoslaviji (kako u monarhističkoj, tako i u socijalističkoj) su bili prisutne ekonomske 
i političke krize decenijama, mnogo više nego periodi normalnog društvenog razvoja i 
integrativnih društvenih tokova (Pandurević, 2021)32.

Politička podrška od strane običnih građana tendenciji „etnonacionalizacije“ republika 
i pokrajina, iskazivana je često čak i vehementnim reakcijama, a najčešće neformalnim 
(„uličnim mitinzima podrške“, „kuloarskim“) odobravanjem poteza „svojih“ rukovod-
stava, kao i u formi pisama podrške koja su objaljivali u medijima, bila je u značajnoj 
meri očekivani ishod zbog sve nestbilnijih društvenih okolnosti u kojima su ljudi živeli 

novonastaloj Hrvatskoj, kao budućoj federalnoj jedinici u Jugoslaviji. Kao što Hrvatska, još kao banovina 
u Kraljevini Jugoslaviji, tako i kao Socijalsitička republika Hrvatska (SR Hrvatska) u SFR Jugoslaviji, 
nije bila zadovoljna svojim političkim i državnim statusom, i dalje potencirajući srpsku hegemoniju i 
vlastitu ugroženost od srbočetničke dominacije u Jugoslaviji, tražila je osamostaljenje i stvaranje samo-
stalne i nezavisne države. Još u predvečerje raspada SFR Jugoslavije i nastojanja da se Hrvatska otcepi 
od Jugoslavije, glavni ideolog hrvatskog nacionalizma i budući predsednik Hrvatske Franjo Tuđnam, 
na osnivačkom saboru HDZ, koji je održan 24. i 25. februara 1990. u Zagrebu između ostalog je rekao: 
„.... NDH nije bila  samo puka kvinsliška tvorba i fašistički zločin već i izraz političkih težnji hrvatskog 
naroda  za svojom samostalnom državom...“. (Govor Franje Tuđmana na I Općem saboru HDZ-a 24. 
veljače 1990. u Zagrebu, hr.m.wikisource.org).

31 Ozbiljna kriza u Jugoslaviji izbila je 70-tih godina kada se pojavio MASPOK u Hrvatskoj koji je u suštini 
bio nacionalistički pokret. Hrvatska nacija je po mišenju hrvatskih komunista bila spremna za izlazak 
iz Jugoslavije. Taj pokret je samo privremeno uklonjen sa scene, jakim uticajem Tita, ali nikada nije 
ugušen i nije nestao. U Srbiji se javio pokret liberala, koji su inaugurisali samostalno kritičko mišljenje, 
koji su smatrali da Srbija ne treba da ima posebnu odgovornost za Jugoslaviju. Zahtevali su formiranje 
„drugih institucija“.

32 Zanimljiva je tvrdnja slovenačkog profesora sociologije Univerziteta u Marboru Sergeja Flera, koji je u 
intervju za Radio slobodna Evropa, povodom objave njegove nove knjige, rekao: „Bilo ko da je bio na 
čelu bilo koje republike Jugoslavija bi se raspala, jer su njihovi lideri zastupali svoje nacije, a one teže 
razlazu i formiranju svoje države“ (Flere, 2017).
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u godinama krize, posebno tokom 80-tih i 90-tih, kada se zvanični „sistem“ pokazuje 
nesposobnim da efikasno otklanja uzroke krize. O toj nesposobnosti „vodećih snaga“, kao 
što smo videli, su govorila „sporenja u federaciji“ i nemogućnost efikasnog  odlučivanja 
o svim bitnim pitanjima razvojne, ekonomske, socijalne, kulturne politike, sporenja u 
oblikovanju i ostvarivanju državne politike koja bi se utvrđivala kao jedinstvena za Fe-
deraciju i svaku od federalnih jedinica. „Vlastita nacija“ se ljudima činila kao najsigurnije 
pribežište u okolnostima kada su dojučerašnje institucije i organizacije „radnog naroda“ 
bivale urušene i nedelatne (Bolčić, 2019: 335-336)33

Zbog mnoštva društvenih, političkih, etničkih i nacionalnih suprotnosti u jugoslovenskoj 
državi ljudi su postali frustrirani, nezadovoljni, nesigurni, opterećeni strahom od života i 
budućnosti. U takvoj situaciji ljudi su počeli da traže zaštitu u grupi bliskoj sebi spremni da 
prihvate ekstremene ideologije, da se bezuslovno pokoravaju, da prihvataju idole, mitove, da 
žele čuda i vole simbole. U takvim uslovima ljudi izgubljeni u masi pokušaju pronaći zaštitu i 
spas u užim etničkim i nacionalnim zajednicama, za koje osećaju da im pripadaju.  U vreme 
kada je bilo savim jasno da se jugoslovensko društvo nalazi pred kolapsom, kada je bilo 
jasno da se savezna država raspada i da republičke oligarhije postaju dominatna snaga, tada 
se etnija javlja kao pribežište za ljude koji postaju spremni da prihvate ekstremne ideologije, 
da se bezuslovno pokoravaju vođi, da nekritički slede njegovu ideologiju i na kraju prestaju 
da misle svojom glavom. Javlja ju se novi ideološki i verski fanatizmi zbog kojih se sužava 
čovekova svest  i čovek postaje nerazuman da sudi i logički zaključuje34 (Pandurević, 2021). 

Republike i pokrajine bivše Jugoslavije  bile su uspostavljene na način da omoguće 
život „nacije-etnije“, koji je bio predpostavljen  svim drugim potrebama  i interesima ljudi, 
kao pojedinaca, tako i pripadnika  drugih socijalnih grupa i „kolektiviteta“35. Pored toga 

33 Napred opisani i prikazani primeri institucionalnih devijacija u jugoslovenskom društvu u saveznoj 
državi, ukazuju na etnički i nacionalni predznak većine društvenih sukoba. Međutum postoje i drugačija 
mišljenja koja uzroke dezintegracije i raspada države, smeštaju u sferu ideologije. Radi se o ideologiji 
„odumiranja države“, kao centralna teza uzroka raspada. Tvrdi se da je „komunistička elita verovala u 
koncept o odumiranju države, pa je decentralizovala njene funkcije do mere da je ona postala nemoćna 
da se odupre ideološkim alternativama koje su se pojavile 80-tih godina, odnosno da se  država raspala 
jer je proglasila unitarizam glavnom opasnošću“ (Olivera Milosavčjević, Osvrt na knjigu Dejana Jovića, 
Jugoslavija – država koja je odumrla, Samizdat B92 (Beograd) i Prometej (Zagreb), 2003. Peščanik, 
14.10.2015).).

34 Neki teoretičari, uzrok krize koja je dovela do ratova na prostoru SFRJ vide, prevashodno, u ekonomiji: 
“Porast nacionalnih napetosti tokom osamdesetih godina bio je vidljiv u celoj Jugoslaviji. Suštinsku 
odgovornost za to snosilo je ubrzano privredno propadanje zemlje. Rastuća inflacija, opadajući životni 
standard i zaoštravanje na tržištu rada doprineli su, uz rasprostranjenu korupciju i očigledno slabu eko-
nomiju, gubitku poverenja u poltičko rukovodstvo. Tokom osamdesetih godina, kada je uz privrednu 
propast započela i borba oko raspodele sve manjih resursa, u prvi plan dospevaju sukobi oko izgradnje 
i vođenja države. Dok se Srbija zalagala za recentralizaciju države, uz očuvanje socijalistickog državnog 
uređenja, Slovenija i Hrvatska su prednost davale konfederaciji savezne države sa - u velikoj meri neza-
visnim, republikama i istovremeno pojačavanjem pluralističkih i privredno-tržišnih struktura”. Petrič, V., 
Pihler, R., (2002), Dugi put u rat: Kosovo i medunarodna zajednica 1989-1999 , Samizdat B92, Beograd). 

35 U bivšoj zajedničkoj državi odvijao se proces stvaranja instant nacija, putem etnoinžinjeringa i „dekret-
etnogenezom“, koja se temeljila na principu da se smanji broj i prostorni gabariti srpskog naroda, a time 
i njegova „specifična težina“ u zajedničkoj državi i geopolitički značaj na Balkanu. 
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što se u društvu koje se etnonacionalizuje na nivou svakodnevnog života njegovih članova, 
gde ljudi svoju ličnu budućnost vezuju za budućnost „svoje etnonacije“, neophodno je  
stvaranje adekvatnog društveog ustrojstva – strukture sa vladajućim društvenim pravilima 
i praksom. Etnonacionalno društvo je strukturirano na delove po etnonacionalnoj osno-
vi. U novonastalim etnonacionalizvanim društvima na prostoru nekadašnje Jugoslavije, 
raspodela društvene moći, kojom se učvršćuje etnonacionalizovana društvena struktura, 
obezbeđuje željeni smer delanja društvenih institucija. Kontrola osnovnih izvora moći, 
a to su sredstva prinude, materijalna sredstva, novac, informacije – osigurava zakonima, 
a delom i „ekstralegalnim“ neposrednim delovanjem najmoćnijih nosilaca vlasti i javnih 
funkcija – uspostavlja se tako da posednici moći, institucije, organizacije, udruženja, „važni 
pojedinci“ primarno deluju na „dobro nacije“ (Bolčić, 2019:331). Da bi kreatori etnonaci-
onalizacije svojih društava mogli efiksno upravljati novonastalim strukturama, uspostavili 
su „aparate“ etnonacionalne države, kao što su: etnonacionalna vojska, etnonacionalni 
tokovi novca i roba. Radi ostvarivanja interesa etnonacionalne države ustanovljene su i 
odgovarjuće strukture  u sferi školstva, zdravstva, nauke, socijalne zaštite i dr. Kulturna 
delatnost, koja na nivou Federacije nije mogla da se uspostavi, kako u institucijama 
kulture, tako i ona „narodna kultura“ dobile su izraziti etnonacionalni pečat. Kada su se 
etnonacionalna društva učvrstila, „stanje nacionalne svesti“ je bilo sporednog značaja.  
Etnonacionalizacija na prostoru bivše Jugoslavije sprovođena je osloncem na različite 
ideologije, pored nacionalističke, kao što su: socijalistička, antikomunistička, liberalna, 
konzervativna, rojalistička (Bolčić, 2019:336).

Faze razvoja konflikata 

Uzroci koji su doveli do krize u SFR Jugoslaviji, o kojima smo govorili, značajno su 
doprineli etničkim podelama, etnacionalnoj homogenizaciji koja je označavala uvodnu 
(latentnu) fazu konflikata. U ovoj fazi jasno su profilisane grupe između kojih postoje ten-
zije ispoljene kroz postojanje suprostavljenih interesa. Uspostvalja se socijalna distanca36, 
pokreću pitanja istorijske uloge, grehova i krivice „druge strane“, u odnosu na sopstvenu 
grupu, naciju, versku zajednicu i sl. Ova pitanja dobijaju značajan prostor u medijima, koji 
omogućavaju da se takvo stanje duha prenese na široke narodne mase. Latentna faza kon-
flikta postepeno prelazi u svoju drugu etapu gde suprostvaljene grupe imaju jasne interese, 
na putu realizacije istih se  nalaze prepreke – interesi  ili vrednosti druge strane.  Zbog toga 
se preispituje istorijska uloga druge strane, koja je činila „istorijsku nepravdu“, koja je uvek 
bila neprijateljska, nefer, pojvaljuje se sporadinčna stigmatizacija. U narednoj, trećoj etapi 

36 Analize delovanja medija na prostoru tadašnje SFRJ u latentnoj fazi konflikta, pokazuju da su mediji 
bitno uticali na prihvatanje socijalne distance (prema drugim nacijama/republikama) kao podrazume-
vajućeg modela društvenog mišljenja i ponašanja i to: izborom tema, preferencijom stavova, leksikom 
i iznošenjem stereotipa koji se zasnivaju na socijalnoj distanci, čime su bitno doprineli uspostavljanju 
novog sistema vrednosti i dominantnog modela mišljenja. Ovaj proces odvijao se postepeno i neprekidno, 
pre i tokom cele latentne faze konflikta, koja je trajala od 1988. godine (uslovno od 1974. godine), do 
izbijanja oružanih sukoba. (Kostić, 2007). 
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latentne faze konflikta, dolazi do realnog ispoljavanja prepreka, slanja poruka o nepomirljivosti 
sukoba, vrši se mobilizacija vlastite grupe za učešće u projektovanom konfliktu, vrši se javna 
stigmatizacija protivnika (koji je več jasno određen), slede pozivi na borbu „za dostojanstvo 
nacije“37. U poslednjoj etapi latentne faze, koja predhodi manifestnoj fazi, strane u konfliktu 
dovršavaju organizacione, resursne, kadrovske pripreme. Leksika konflikta i stigmatizacija 
prelaze u govor mržnje, koji postje obeležeje svakodnevne komunikacije38. Kulminacija ove 
etape latentnog konflikta označava nastup manifestne faze u kojoj druga strana medijski biva 
satanizovana, nepripadajuća ljudskom rodu, bez ljudskog lika (Kostić, 2007).

Tokom krize u SFR Jugoslaviji u poslednjoj fazi latentnih konflikata nisu postojale 
institucionalne i sistemeske mogućnosti da se konflikt odvija u kontrolisanim uslovima 
legitimne institucionalne brbe i zbog toga je postao manifestan i to u njegovoj najoštrijoj 
formi, u formi rata39.  Tada dolazimo do činjenice koja je neophodna za izbijanje svakog 
rata, kao neophodnog causus belli. Tokom oružanih sukoba na tlu SFRJ Jugoslavije bilo 
je neophodno da causus belli bude većinski prihvaćen i javno mnjenje mobilisalo da uđe 
u rat. Manifestna faza konflikta je dobila svoju potvrdu kroz rat za odbranu teritorije, kao 
integralnog dela zajednice, koja na toj teritoriji živi40.

Treba naglasiti da su ratovi vođeni tokom razbi/raspada SFR Jugolsavije imali snažan 
uticaj na sve društvene strukture41. Nestanak jugoslovenske države u ratovima vođenim u 
poslednjoj deceniji XX veka jedina je činjenica koja se podjednako tiče svih jugoslovenskih 
naroda (Perović, 2004). U svemu ostalom, njihove su istorijske situacije različite i moraju 
se kao takve proučavati42. U ovom radu ćemo se detaljnije baviti specifičnostima konfli-
kata u Hrvatskoj, uz kratke konstatacije u fusnoti o događajima u drugim republikama.

37 Sve su izraženije predstave o razlikam između „mi“ i „oni“ koje mogu da označavaju  neznatan stepen me-
đusobnih razlika, ali mogu da znači takve razlike, koje se ističu kao kardinalne razlike između „nas“ i „njih“, 
koje predstavljaju i ubeđenja totalne međusobne suprostavljeosti, i znače nespojivost kategorija „mi“ i „oni“.

38 Ubrzano se stvara nova identitetska, vrednosna, kulturološka i politička matrica, sa nacijom kao 
bazičnim faktorom diferencijacije. Na osnovu tog procesa oblikuje se medijska slika željene socijalne 
distance, koja ubrzo postaje stvarnost, uz pomoć prizivanja “nepravdi iz prošlosti”, odnosno elemenata 
zajedničke istorije koji su omogućavali “ekspresno” stvaranje socijalne distance prema pripadnicima 
“drugih” nacija. Identični procesi dešavaju se u svim bivšim jugoslovenskim republikama.

39 Velika većina građana je prihvatala stanovište da je ubistvo najveći zločin, koga se svaki normalan čo-
vek gnuša i nije bila spremna da uzme pušku, da ide na front i da ubija. Socijalno situiran čovek nema 
potrebu da ubija, ali kao socijalno biće ima potrebu da zaštiti seb, svoju porodicu, svoje imanje. Čovek 
takođe ima motiv da se bori protiv zla, protiv nepravde i nasilja.

40 Svako ko sa oružjem dođe na tu teritoriju, bez obzira na to da li veruje da tu teritoriju “osvaja” ili “oslo-
bađa” je neprijatelj koji “udara na temelje zajednice”. Stoga je u Sloveniji i Hrvatskoj u kojima se rat 
dešavao “na njihovoj teritoriji” postojala snažna kohezivna sila koja je pripadnike većinske nacionalne 
zajdnice držala na okupu u odbrani “matične teritorije”, koja se doživljavala kao nosilac nacionalnih 
vrednosti, mera i kao uslov opstanka zajednice.

41 Tokom devedesetih godina dvadesetog veka na prostoru bivše Socijalisticke Federativne Republike 
Jugoslavije odigrao se jedan ratni sukob sa četiri ratne faze:  rat u Sloveniji (27. juni – 7. juli 1991.), rat 
u Hrvatskoj (leto 1991 – druga polovina 1995.), rat u Bosni i Hercegovini (prolece 1992. – novembar 
1995.), i agresija NATO pakta na Saveznu Republiku Jugoslaviju, (23. mart –11. juni 1999.).

42 Drugačiji pristup produbljivao bi stare nesporazume i stvarao nove, ali ne bi, pre svega, doveo do utvr-
đivanja stvarnih razloga nastanka jugoslovenske države i do objašnjenja načina na koji je ona nestala.
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SPECIFIČNOSTI KONFLIKATA U HRVASTKOM DRUŠTVU I PRELAZ U 
POSTKONFLIKTNU FAZU  

Specifičnost konfliktnosti društava u jugoslovenskim republikama

U ovom poglavlju ćemo se težišno  baviti konfliktnošću društva u Hrvatskoj,  dok 
ćemo se u  uvodnom delu vrlo kratko i jezgrovito osvrnuti na konfliktnu specifičnost 
društava u  drugim  republikama bivše Jugoslavije.

Slovenija je uvek bila skoro u potpunosti monoetničko i monokonfesionalno društvo. 
Određen broj stanovnika koji se doselio u Slovebiju tokom postojanja SFR Jugslavije nije 
bitnije uticao na etničku sliku Slovenije. Pa ipak slovenačka nova država je  u 1992. sa 
spiska svojih građana „izbrisala“ oko 25000 stanovnika poreklo iz drugih republika bivše 
Jugoslavije, tzv. „Južnjaka“. Ti ljudi su ostali bez stečenih prava (penzija, bez kupljene 
imovine, bez osnovnih ljudskih prava), a neki su čak i deportovani iz Slovenije, pre svih 
nekadašnji pripadnici JNA („ratni neprijatelji“). Nepravda je tek ispravljena 2014. odlukom 
Evropskog suda za ljudska prava.

Bosna i Hercegovina je pretvorena u evropski simbol sukoba i neuspeha. Agresivni 
nacionalizam je  tokom rata  doveo do spirale zločina  i etničkog čišćenja, tako i nakon 
više 28 godina narodi se nisu „izmirili“. Novo ustavno uređenje i organizacija države u 
BiH su stvorili takoreći dobrovoljnu segregaciju. Državne strukture koje su uglavnom 
etnonacionalne na nivou entiteta, a na nivou BiH koordinirajuće u skladu sa nacionalnim 
interesima pojedinih naroda, dovele su do zaokruživanja etnonacionalizacije u novofor-
miranim političkim i teritorijalnim jedinicama. 

Makedonija je jedno od najsiromašnijih društava u Evropi. U procesu etnonacio-
nalizacije društva i borbe za suverenost i očuvanje imena Makedonija je vodila spor sa 
Grčkom i bila prinuđena da svoje ime promeni u Severna Republika Makedonija. U toj 
državi svaki treći stanovnik je etnički Albanac, što sve zajedno neprekidno rađa etničke 
antagonizme. Makedonci su odlučili da poprave svoju daleku istoriju, tražeći izvorište 
svoga identiteta u antičkom periodu  izgradivši moderni „diznilend“, veliki kompleks 
spomenika sa antičkim motivima i likovima,  koji ih podseća na „slavnu prošlost“. 

Srbija, možemo reći da se proces etnonacionalizacije srpskog etniciteta odvija i 
preko granica republike Srbije u kojoj su procesi etnonacionalizacije bili prisutni mnogo 
ranije. Srpsko društvo se na različite načine homogenizovalo tokom svoje istorije, boreći 
se za „podržavljenje“ svojih etničkih teritorija i srpskih zemalja. Srbija danas nastoji biti 
istinski zaštitnik prava Srba ma gde god oni živeli, tako da se rodila ideja „srpski svet“ 
koji bi značio neku vrstu „federacije“ ili „konfederacije“ srpskih etnonacionalizovanih 
društava (naprimer usvojen je jedinstven Zakon o zaštiti srpskog jezika). U Srbiji je takođe 
prisutan različit odnos prema istoriji i stradanju srpskog naroda i njegova pozicija „žrtve“ 
ili navodnog „dželata“. Najizraženija konfliktnost društva  u Srbiji proističe iz nerešenih 
srpsko-albanskih etničkih odnosa.

Za Crnu Goru možemo reći da je „hibridna država“. Centralno pitanje u Crnoj Gori, 
pitanje svih pitanja jeste da li su Crnogorci  poseban narod ili su deo srpskog naroda sa 
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svojim specifičnostima? Istorijska nauka kaže da su deo Srpskog naroda, ali proces et-
nonacionalizacije na osnovama izgradnje nove političke zajednice, države čiji su glavni 
„vlasnici“ politička klasa, koja je sebe nazvala Crnogorcima. Dans Crnogorci kao nacija 
– državljanstvo uistinu postoje. Ova etnonacionalna dihotomija u Crnoj Gori potisnula 
je mnoge druge suštinske probleme crnogordkog društva.

Specifičnost konflikata u hrvatskom društvu

Konflikti u Hrvatskoj sadrže skoro sve iste strukturne uzroke koji su doveli do 
konfliktnosti u hrvastskom društvu i do oružanih sukoba na nacionalnoj osnovi, kao i 
konflikti na celokupnom postjugoslovenskom prostoru. Koreni konflikta u Hrvatskoj ima 
svoje političke, etničke, religijske, ekonomske i socijalne korene. 

Stvaranje nacionalnih individualiteta južnoslovenskih naroda odvijalo se u odgovara-
jućim istorijskim okvirima i različtim intenzitetom i uspehom. U tom kontekstu izgradnje 
nacionalnog identiteta treba posmatrati odnos hrvatskog naroda i Republike Hrvatske 
kao federalne jedinice, prema SFR Jugoslaviji i prema srpskom narodu koji je živeo na tlu 
današnje Hrvatske. Hrvatska nacionalna ideja se temeljila na (ne)postojanju srednjove-
kovne države – hrvatskih kraljeva (stvarno ili izmišljeno, to je manje važno), snažnoj ideji 
hrvatskog državnog prava, „narodne samosvesti i opstojnosti“, seljačkim bunama koje su 
dovodile do određene vrste autonomije  u okvirima Ugarske; kao i na pitanjima rešavanja  
odnosa prema delovima srpskog naroda, uz interesno priklanjanje srpskim programima, 
kroz jačanje ilirskog pokreta koji je imao određenu ulogu u razvijanju, ali nikada distig-
nute, srpsko-hrvatske bliskosti i solidarnosti (Pandurević, 2022.)43. U Hrvatskoj je bio  
razvijen  svehrvatski pokret Ante Starčevića (koji je označavao koncept velikohrvatstva), 
čija je suština bila da su svi južnoslovenski narodi Hrvati i da se zbog toga treba da udruže 
u jednu zajedničku državu44. Među Hrvatima su postojale i neke druge tendencije (Jozef 
Frank), suprotne Starčevićevim tezama „ni s Peštom“ „ni s Bečom“, da se Hrvati čvršće 
vežu  sa Bečom. Frankovci  su razvili ekstremni hrvatski nacionalizam krajnje netrpeljiv 
prema Srbima i isključivali su svaku mogućnost zajedničkog života srpskog i hrvatskog 
naroda.  Zato je fazno izdvajanje Hrvatske iz državne zajednice južnoslovenskih naroda, 
imalo samo jedan cilj, a to je bilo stvaranje nacionalne države hrvatskog naroda, čije 
institucije su bile strogo etnonacionalizovane i etnocentrične, i isključive prema Srbima. 

Kao takve državne strukture u Hrvatskoj ipak su se pokazale kao nedovoljno sta-
bilne, a ta nestabilnost je proisticala iz  nedostatka političkog legitimiteta, posebno na 

43 Hrvati kao i drugi južnoslovenski narodi su u pijemontskom potencijalu srpskog naroda (koji je proisticao 
i iz uverenja pojedinih slojeva, da su svi južnoslovenski narodi u stvari Srbi) videli priliku za prelaznu 
fazu oslobođenja od tuđinske vlasti, radi konačnog sticanja nacionalnog oslobođenja i stavranja vlastite 
države, jer su uvek izražavali sumnju u „dobre namere Srba“, smatrajući da su Srbi po pravilu „Veliko 
Srbi i hegemonisti“.

44 Videti kako se jezgrovito  predstavlja „tisućljketna nacionalna samobitnost Hrvata“ počev od VII stoljeća, 
pa do aktuelnog tenutka,  u Ustavu Republike Hrvatske – Izvorišne osnove (Ustav Republike Hrvatske, 
„Narodne novine“ broj 85. od 09.07.2010. – prečišćen tekst).
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unutrašnjem planu. Iz novonastalih državnih institucija u novoj hrvatskoj državi Srbi su 
bili istisnuti, i formalno (brisani iz ustava), a i stvarno fizičkom eliminacijom pojedinaca 
i grupa iz državnih organa i ustanova, a njihov fizički opstanak je bio ugrožen sve vidlji-
vijim i konkretnijim ispoljavanjima ustašoidne politike nasleđene iz NDH. U Hrvatskoj 
je u takvim okolnostima došlo do potpunog podvajanja dve etničke zajednice – srpske i 
hrvatske. Srpska zajednica je nove institucije države Hrvatske smatrala nelegitimnim45, nije 
ispoljila svoju lojalnost prema njima, i pristupila je osnivanju vlastitih političkih struktura 
(Republika Srpska Krajina (RSK), u čemu je bila podržana od srpskog naroda u celini i 
države Srbije. Tako je na tlu Hrvatske, koja je bila priznata kao država sa međunarodnim 
subjektivitetom, nastala posebna politička zajednica, država  srpskog naroda u Hrvatskoj, 
kao izraz političke volje i prava srpskog naroda, ali ipak kao državni provizorijum, koju je 
Hrvatska država smatrala  kvazidržavnom, nelegitimnom tvorevinom („hajdučijom“, termin 
koji je koristio F. Tuđman, prvi predsednik RH, pri. autora), koja mora biti eliminisana.

Na tlu Hrvatske u svojoj manifestnoj konfliktnoj fazi vodio se surov oružani sukob-
-rat46 između srpskih oružanih formacija koje je RSK i represivnih državnih insitucija 
države Hrvatske (MUP i HV). Suprostvaljeni interesi sukobljenih strana, i sredstva kojima 
su te interese strane ostvarivale vodio je do fizičke eliminacije velikog broja pripadnika 
sukobljenih strana, kao i do ogromnih materijalnih razaranja. Oružana neprijateljstva 
koja su delimično bila obustavljena (prigušena) dolaskom mirovnih snaga OUN, nisu 
vodila smirivanju konflikata i okončanju sukoba, nego su nastvaljena u drugom obliku i 
sa manjim intenzitetom, da bi u konačnoj fazi još više eskalirali. 

Unutrašnja nestabilnost i protivrečnost u hrvatskom društvu koje su egzistirale 
sve vreme trajanja sukoba sa srpskom zajednicom, podsticane su: spoljnim pritiscima 
pri rešavanju glavnog sukoba (oružanog sukoba) i (ne)realnim očekivanjima u vezi sa 
time; ekonomskim i socijalnim problemima; ideološkim razlikama; velikim socijalnim 
raslojavanjem u društvu; demografskim i prostornim pomeranjem stanovništva isl. za što 

45 Zatvoreni, autoritarni sistemi tokom vremena generišu veliku količinu nezadovoljstva, posebno ukoliko 
služe interesima pojedinih uskih društvenih grupa ili ukoliko koriste nasilje za održanje takvog sistema, 
kao i regulisanje socijalnih napetosti. U takvim okolnostima se stvara autoritaran tip politike, gde se 
„politika ispoljava kao moć nad svima, gola sila i nasilje u službi pojedinačnog i posebnog egoizma, 
uz zloupotrebu zajednice i zajedničkog života“. Međutim, i u demokratskim društvima nezadovoljstvo 
može da se nagomila ukoliko neke grupe (etničke, verske, manjinske) nisu adekvatno zastupljene u 
državnim i političkim institucijama (vladi, sudovima, vojsci, policiji, političkim partijama itd). Na taj 
način legitimnost sistema kao celine može vremenom da bude značajno dovedena u pitanje, čime se 
generišu antagonizmi kao uvod u intenzivnije međugrupne konflikte.

46 Rat nije posledica delovanja nekih prirodnih zakona niti izraz nekih natprirodnih viših sila. Rat je 
društvena pojava koja nastaje kada interesi nekih država, etnickih grupa ili verskih zajednica posta-
nu toliko iskljucivi da strane u sukobu smatraju oružanu borbu najcelishodnijim načinom rešavanja 
nastalih protivrečnosti. Rat je najisključiviji oblik ispoljavanja društvenih protivrečnosti, iz dva 
razloga: prvo, to je oblik društvenog sukoba koji ima za cilj ostvarivanje interesa zaraćenih strana 
nametanjem protivniku sopstvene volje; drugo, takav cilj se ostvaruje oružanom borbom. To poka-
zuje da rat kao društvena pojava nema u sebi svoju svrhu, nego joj politika zaraćene strane odreduje  
tu svrhu. 
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je bila okrivljena srpska zjednica i država Srbija koja joj je pružala podršku. Unutrašnji 
problemi u Hrvatskoj  imali su značajne reperkusije na međudržavne odnose u regionu.

Iako je većina etničkih Srba bila skoncentrisana na teritorijama RSK, a većina  Hrvata 
na teritriji Hrvatske pod kontrolom vlasti iz Zagreba, postojao je i značajan broj Srba i 
Hrvata koji su bili u „vlasti“ onih „drugih“, i bili su izloženi etničkoj diskriminaciji od naj-
blažih oblika (etnocentrizam, predrasuda, stereotipi, ksenofobija) pa do onih najgrubljih 
(napad na integritet života i tela – maltertiranja, ponižavanja, ubijanja itd.). Medijskom 
eksploatacijom navedenih oblika etničke diskriminacije pojačavani su ukupni srpsko-
-hrvatski antaginizmi u celosti.

Tokom sukoba u Hrvatskoj između hrvatke države i srpske zajednice uz posredova-
nje međunarodne zajednice figuriralo je nekoliko mirovnih planova, počev od Vensovog 
plana do Plana Z-447, koji nisu urodili plodom, i sukobi su okončani sprovođenjem vojnih 
operacija protiv RSK od strane HV, i to Operacija „Bljesak“ i Operacija „Oluja“48. U „voj-
no-stručnoj javnosti“ u Hrvatskoj, u hrvtaskim i većini svetskih medija o operaciji „Oluja“ 
se govori kao o legalnoj i legitimnoj „ veličanstvenoj vojno-redarstvenoj operaciji“49u 
kojoj su Hrvatska vojska (HV) i policija od 04. do 09. avgusta 1995. godine „oslobodile 
okupirana područja Republike Hrvatske (RH) pod nadzorom pobunjenih Srba, na kojima 
je bila uspostavljena paradržava Republika Srpska Krajina“. 

„Veličanstvenost uspeha HV“ u „Oluji“, ogleda se u tome što, se predhodno izbacivanje 
Srba iz Ustava RH, okončalo njihovim fizičkim eliminisanjem (ubistvima i progonima) i 
izbacivanjem sa teritorija RH, a onda su „okupirane teritorije“ vraćene u „hrvatski ustav-
no-pravni poredak“. Dakle, operacijom „Oluja“ RH i HV vraćaju „okupirane teritrije“ pod 
svoju kontrolu, ali samo teritorije. 

47 Za rešavanje statusa SAO Krajine, u septembru 1994. godine predložen je mirovni plan Z-4 ili „Nacrt 
sporazuma o Krajini, Slavoniji, južnoj Baranji i zapadnom Sremu” koju je pripremila mini-kontakt 
grupa, Zagreb-4, koju su činili predstavnici SAD, Rusije i Evropske unije (preko predstavnika Fran-
cuske i Nemačke). Plan je predviđao autonomiju za 11 opština oko Knina i Gline, sa dosta elemenata 
državnosti u okviru Republike Hrvatske. Ovim planom izvršila bi se demilitarizacija Krajine u roku 
od tri do pet godina, ali sa svojom policijom, prema etničkom sastavu stanovništva iz 1991. godine. 
Istočna Slavonija, zapadni Srem i Baranja ne bi bili uključeni u autonomnu Krajinu, ali bi imali odvojene 
procese reintegracije uz prisustvo međunarodnih mirovnih snaga, uz demilitarizaciju tog područja za 
tri meseca.

48 U maju 1995. godine hrvatska vojska je preduzela operaciju „Bljesak” kojom je osvojena krajinska 
enklava u zapadnoj Slavoniji, a tokom operacije zabeleženi su i ratni zločini, kada je ubijeno stotine 
civila u svojim kućama, kao i u napadima na izbegličke kolone. U avgustu 1995. godine hrvatske snage, 
u sadejstvu sa korpusom armije Bosne i Hercegovine, preduzele su operaciju „Oluja” koja je dovela do 
masovnog egzodusa srpskog stanovnštva i brojnih ratnih zločina. Nakon ove operacije veliki deo RS 
Krajine stavljen je pod hrvatski nadzor, ukljčujući  i njen glavni grad Knin. Time su okončani oružani 
sukobi u Hrvatskoj. Hrvatska je “oslobođena od Srba”. Ostvarena je vekovna hrvatska težnja.

49 Tako zvanično govore i smatraju i državne institucije, i većina građana u Hrvatskoj. „Oluja“ je za sve 
njih bila velika, neki kažu najveća, a neki čak ističu veličanstvena i ključna operacija HV i policije kojom 
su „okupirana područja, osim istočne Slavonije, vraćena u hrvatski ustavno-pravni poredak“. Veća i od 
operacije Bljesak, koja je, kao što znamo, rezultirala progonom i pokoljem srpskog naroda u Zapadnoj 
Slavoniji, u maju iste godine.
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Strukturne posledice oružanog sukoba su ogromne i dugoročne.  Došlo je do ogro-
mnog razaranja morfološke baze društva, kao jednog od vrlo važnih društvenih struk-
turnih elemenata. Tokom rata bilo je više desetina hiljada mrtvih, ranjenih i osoba koje 
se vode kao nestale, uz veliki broj izbeglica i raseljenih lica. Uz ljudske žrtve zabeležena 
su i velika razaranja na ratnim područjima. Takođe, demografska slika stanovništva je 
drastično promenjena. Do promene nacionalne strukture stanovništva prvenstveno je 
došlo nakon sprovedenih “vojno-policijskih akcija” (oružanih napada) 1995. godine, kada 
je sa srpskih etničkih prostorora progana većina srpskog stanovništva. Procenat srpskog 
stanovništva u Hrvatskoj je sa predratnih 12% smanjen na ispod 3%.

Konflikti u Hrvatskoj, pre svega konflikti između hrvatske i srpke zajednice su dugo-
trajni konflikti, sa etničkim i religijskim predznakom, u kojima se negiraju oni elementi, 
koje razvoj svih ljudi i društava zahteva i čijem ispunjenju svi teže. Srbima se u Hrvatskoj 
dugo vremena, a posebno tokom postojanja NDH, kao i u novoj hrvatskoj državi nastaloj 
nakon raspada SFR Jugoslavije, koja vrlo često, a u nekim sredinama i u nekim institucijama  
koketira sa vrednostima ustaškog pokreta iz doba NDH, negira samobitnost  i društveno 
priznanje identiteta, bezbednost postojanja, a ponekad i postojanje samo, i delotvorno učešće 
u poslovima koji garantuju uslove bezbednosti i identiteta, kao i drugih razvojnih potreba. 

Međunacionalni sukobi u Hrvatskoj u kojima se negiraju  one ljudske potrebe koje teže 
svom ispunjenju kao ontološki poriv svih ljudi, se uklapaju u opštu šemu takvih sukoba, 
ali zahvaljujući  lokalnim okolnostima, istoriji i ispoljenim stavovima u tim konfliktima, 
dobijaju svoju individualnost. Uzroci koji su dovodili i koji dovode do međunacionalnih 
konflikata u Hrvatskoj bili su, ali su i dans prisutni: negiranje posebnog identiteta srpskom 
narodu koji želi da učestvuje u političkom procesu; nepostojanje bezbednosti vlastite 
kulture i vlastitih identitetskih vrednosti; nepostojanje ili bolje rečeno odsustvo  efikasne 
političke participacije posredstvom koje bi se mogle ukloniti postojeće ugroženosti. Iskustva 
srpske zajednice u Hrvatskoj pokazuju da se sa kulturnim vrednostima ne može trgovati 
ili cenjkati niti se mogu trampiti, o njima se ne može pregovarati. Ili one kao takve bivaju 
uvažene i porihvaćene ili se negiraju i eliminišu. Povremeni trenutci kooperacije  da bi se 
smirili dugotrajni  društveni sukob nisu dovoljni. Mere koje se preduzimaju u Hrvatskoj 
na planu rešavanja ovih sukoba predstavljaju kratkoročna rešnja i konflikt kratkoročno 
čine podnošljivim, ali dugoročno ili trajno rešavanje konflikta zahteva daleko kompleksniji 
proces od pukog upravljanja konfliktom.

Etnički konflikti u hrvatskom društvu, kao i u drugim društvima na postjugoslo-
venskom prostoru postojali su i tokom postojanja zajedničke države Jugoslavije. Većina 
konflikata je gušena, ignorisana, potiskivana, i onda su se u narednoj fazi javili u vrlo 
oštom obliku. Konfliktnost koja postoji između srpskog i hrvatskog naroda u Hrvatskoj 
vremenom će se smanjivati i izčezavati, s merom smanjenja brojnog prisustva Srba, koje 
je direktno povezano sa njihovim nacionalnim, ljudskim i kolektivnim pravima, a istovre-
meno konflikt će se prenositi na međudržavni nivo, na konflikt između Hrvatske i Srbije50.  

50 Odnosi između Srbije i Hrvatske variraju u zasvisnosti od ostvarivanja prava nacionalnih manjina u obe 
države, i od pristupa hrvatskog državnog rukovodstva prema istoriji odnosa Srba i Hrvata tokom 20. veka u 
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Glavni uzrok međudržavnih sporenja neće biti aktuelno stanje odnosa, nego istorijska 
perspektiva u međusobnim odnosima i položaj već možemo reći bivšeg naroda srpskog 
u Hrvatskoj, kroz istoriju51.

Glavne društvene strukture koje su podsticale i širike konfliktne situacije između Srba 
i Hrvata bile su, a u nekoj meri su to još uvek: političke partije desnog spektra sa izrazitom 
nacionalističkom retorikom, mediji u svim oblicima; određene državne institucije (organi 
državne uprave); prosvetne, kulturne, pa i naučne institucije, rimokatolička crkva u Hrvat-
skoj; domovinska udruženja prostekla iz rata i druga nacionalistička udruženja52. Stanje 
međunacionalnih odnosa u Hrvatskoj, kako to praksa pokazuje, postaće bezkonfliktno 
vremenom, nakon biološkog odumiranja Srba, asimilacije, iseljavanja i svođenja Srba na 
simbolično prisustvo na teritoriji Hrvatske.

Skoro trideset godina od završetka rata u Hrvatskoj i deset godina od ulaska Hrvat-
ske u Evropsku Uniju (EU) ostali su mnogi atavizmi, latentni i mnaifestni oblici etničke 
konfliktnosti i zbog toga o Hrvatskoj još uvek možemo govoriti kao o postkonfliktnom 
društvu, koje se nalazi u stanju konfliktnosti, ponajmanje u stanju etničke konfliktnosti, 
a više u stanju regionalne međudržavne konfliktnosti i unutrašnje konfliktnosti izazvane 
političkim, ideološkim, ekonomnskim, socijalnim, startifikacijskim faktorima, faktorima  
mobilnosti i drugim činiocima. U hrvatskom društvu popstoji politička kultura negovanja 
konflikta, održavanja konfliktnih stanja i konfliktnog raspoloženja.

okvirima zajedničke države, smatrajući da je u Hrvatskoj vladao „stogodišnji srpski teror“, kao i od odnosa 
prema nedavnoj prošlosti Drugog svetskog rata i poslednjeg građanskog rata. Hrvatska kao članica EU i 
NATO ima određenu političku prednost u odnosu na Srbiju, koja je u procesu pristupanja EU. 

51 Odnos hrvatske vlasti u državi Hrvatskoj kao nacionalnoj državi hrvatskog naroda (Ustav  RH, Izvor-
nišne odredbe, stav 2), prema bivšoj zjedničkoj državi južnoslovenskih naroda Jugoslaviji, kao i prema 
drugim narodima, a pre svega prema Srbima, izražen je u Ustavu RH u poglavlju UDRUŽIVANJE I 
RAZDRUŽIVANJE,  gde se u članku 142. stav (2) kaže: „Zabranjuje se pokretanje postupka udruživanja 
Republike Hrvatske u saveze s drugim državama u kojem bi udruživanje dovelo, ili moglo dovesti do 
obnavljanja jugoslavenskoga državnog zajedništva, odnosno neke balkanske državne sveze u bilo kojem 
obliku”.

52 „Zakon o hrvatskim braniteljima iz domovinskog rata i članova njihovih obitelji“, u svojim osnovnim 
odredbama i to već u članu  prvom, putem „pravnih“  formulacija utvrđuje uzroke, karakter i ciljeve 
rata koji je vođen u Hrvatskoj, u njenoj „borbi za otcepljenje od SFRJ“. Na ovaj način Vlada RH definiše 
„agresora“na RH.  Mnoge kvalifikacije istorijske, političke i ideološke prirode u vezi sa karakterom rata, 
koje je na ovaj način utvrdila Vlada RH, smatra neupitnim. Stigmatizuje Srbe, kao „hegemoniste i agre-
sore. Tako Vlada i Sabor RH jednu materiju istorijske, političke, ideološke, pravne prirode o ratovima 
na prostoru bivše SFRJ, o kojoj su napisane desetine i stotine knjiga, sažima, kvalifikuje i zakonom 
kodifikuje samo u jednom članu od tri posebna pasosa (stava). Tako se u stavu prvom pomenutog člana 
kaže: “Temelj suvremene RH, kao samostalne, nezavisne, suverene i demokratske države, pobjeda je 
hrvatskih branitelja iz Domovinskog rata i hrvatskog naroda u pravednom, legitimnom, odbrambenom 
i oslobodilačkom  Domovinskom ratu“ (kurziv autora).  U drugom stavu prvog člana se kaže: „...hrvatski 
branitelji koji su vođeni domoljubljem stali su u odbranu slobode, demokracije i zajedništva hrvatskog 
naroda, poštujući najveću razinu etike ratovanja i načela ratnog prava“ (kurziv autora).  U trećem stavu 
se ističe: „hrvatski branitelji su branili i odbranili RH......od oružane agresije koju je izvršila Srbija, Crna 
Gora, Jugoslovenska narodna armija, i paravojne postrojbe iz BiH uz pomoć velikog broja pripadnika 
srpske nacionalne manjine u RH organizovane i sprovođene velikosrpskom politikom“. 
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Hrvatska kao postkonfliktno društvo – kontinuitet ili promena društvenih struktura

Stabilno pozicioniranje nekog konflikta u prošlosti, podrazumeva da je konflikt 
razrešen, ili bar stabilno okončan, odnosno da ne postoje direktni izdanci konflikta koji 
ga mogu oživeti u budućnosti. Pitanje je - da li su konflikti zaista okončani, a budućnost 
lišena strepnje od novih unutardržavnih i međudržavnih konflikata u regionu, ili su bitni 
društveni procesi još uvek u fazi latentnog konflikta, čije prerastanje u manifestni konflikt 
zavisi, pre svega, od delovanja ključnih faktora koji imaju moć kontrole nad uslovima koji 
do takve metamorfoze mogu dovesti.

Nakon dugog procesa tranzicije, prevldavanja starog ekonomskog modela razvoja društva 
i konstituisanje novih institucija, kao posebnih društvenih struktura u hrvatskom društvu, 
ostali su mnogobrojni strukturni elementi u tom društvu, a pre svega strukture koje su iz-
nikle tokom rata i oblikovane u postratnom period, koji usporavju prevldavanje društvene 
konfliktnosti i ulazak u stanje postkonfliktnosti. Iako je Hrvatska članica EU, što bi trebalo 
samo po sebi podrazumevati da su odnosi u društvu zasnovani na načelima pravne države, 
tržišne privrede, paralmentarne demokratije i poštovanja ljudskih i manjnskih prava i slobode 
medija, za hrvatsko društvo možemo reći da je još uvek konfliktno društvo na izlazu iz ranije 
oštre konfliktnosti. Konflikti u hrvatskom društvu se danas manifestuju na različitim nivoima, 
kao što su: klasni, ideološki, politički, kulturološki, etnički, verski53, generacijski, polni itd.

U hrvatskom društvu je stvoren novi kolektivni identitet, zasnovan između ostalog 
na principu konflikta, koje smo podrobno već izložili. Izraženo je snažno prisustvo na-
cionalizma, ksenofobije, kulturnih obrazaca koji nedozvoljavaju odstupanja, ne priznaju 
se različitosti, izražena je još uvek, netolerantnost prema etničkim drugim manjinskim 
grupama. Nedostaju mehanizmi za rešavanje konflikata na tolerantan i demokratski način.

Konfliktnost u hrvatskom društvu se ne odnosi samo na konflikte koji su postojali i koji 
još uvek postoje između većinske hrvatske i manjinske srpske zajednice, nego postoje različiti 
konflikti unutar same hrvatske zajednice, odnosno u hrvatskom društvu kao takvom. Reč 
je o konfliktima koji su nastali kao posledica rata koji je vođen na tlu Hrvatske. Ti konflikti 
se odnosi uglavnom na društvene vrednosti, kao važne sociološke-antropološke odrednice 
pojma kultura. Reč je o društvenim normama, društvenim vrednostima i ideologiji. Kratko 
ćemo se zadržati samo na društvenim vrednostima, koje se ispoljavaju na individualnom, 
socijetalnom (globalnom društvenom) i nacionalnom nivou. Na individualnom polju bila je 
prisutna (prigušeno) vrednost bogaćenja, najčešće maniferstovana kroz profiterstvo. Pojedinci 
su iskoristili raspad starog sistema, potrebe za odbranom nacionalnih interesa i uspostavu 
novog društva, na bazi “slobodne ekonomske utakmice” i stekli enormno bogatstvo54. 

53 Na postjugoslovenskom prostoru prisutno je organicističko shvatanje nacije kao nedeljive celine, kao 
jedne ličnosti. I crkve su ustrojene na organicističkom principu. Crkva se javlja kao nosilac nacionalnog 
identiteta i vezuje se za državu, a trijada nacija–crkva–država po definiciji je suprotna konstituisanju 
moderne nacije kao zajednice građana, odnosno liberalnoj i sekularnoj državi.

54 Bogaćenje je postala eksplicitna vrednost: sticanje dobiti, profita, proglašava se društveno poželjnim 
i legitimnim. Kao eksplicitna vrijednost priznaje se bogaćenje u okviru zakona i poslovnog morala. 
Bogaćenje po svaku cenu društveno se osuđuje i stigmatizira kao “profiterstvo”.
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Na ncionalnom nivou kao glavna vrednost bio je “herojski kodeks” (heroizam, ju-
naštvo, samopregor, izgaranje, žrtvovanje u obrani domovine) (Erlich, V. St., 1965), koji 
se u tokom “domivinskog rata”, koji je imao i “revolucionarne elemente”, prtetvorio u 
autoritarnost, koja se povezivala sa ekonomskom efikasnošću, obezbeđivanja društvene 
stabilnosti i odbrane novoustanovljenih nacionalnih vrednost i zaštite od “nepoćudnog 
srpskog elementa”. U mirnodopsko vreme “herojski kodeks” je latentan (ili se, nakon rata, 
transformiše u autoritarnost), ali se u kriznim vremenima opet aktivira. Na taj se kodeks 
hrvatsko društvo oslanjalo ne samo u ratu već i u prvim godinama mirnodopske obnove.

Na socijetalnom (globalnom) društvenom nivou kao glavna vrednost figurirao je 
radikalni egalitarizam (distribucija društvenih položaja i alokacija “društvenih nagrada”), 
kao filozofija ujednačavanja ljudi prema dole.55 Stanje hrvatskog društva i njegove soci-
jalne prilike tokom “domovinskog rata” i neposredno nakon rata pogodovali su razvoju 
egalitarnih trendova, koji se inače javljaju u vreme bede i oskudice. Egalitirazim je ometao 
nastanak i razvoj tržišne ekonomije i preuzetništva i zajedno sa herojskim kodeksom pogo-
dovao jačanju autoritarnosti, što se još uvek oseća u hrvatskom društvu (Županov, 2011). 

Vrednosti o kojima je ovde reč nalaze se u konfliktu. To je prisutno pre svega između 
individualnog utilitarizma (manifestan kroz profiterstvo, korpuciju i sl.) na jednoj strani, 
i socijetalnog egalitarizm, na drugoj. 

Videli smo da su nakon završetka rata, u početnom, a i u dužem periodu dominirali 
međuetnički konflikt između hrvatskog stanovništva koje se vratilo u svoje porušene 
domove i zatečenog srpskog stanovništva u tim krajevima. Međutim akcenat se pomera 
ka industrijskom konfliktu – ponovno se govoriti o “socijalnoj bombi”, čija eksplozija 
preti razornim posljedicama za hrvatsko društvo. Za lošu socijalnu situaciju, ne često 
se okrivljuje druga, srpska etnička zajednica, pa imamo mešavinu socijalnih i etničkih 
konflikata. Međutim, latentno su prisutne i druge vrste konflikata. Postoji latentan kon-
flikt između izbeglica i lokalnog starosedilačkog stanovništva56. Latentno je prisutan 
još jedan oblik konflikta – na jednoj strani između nezadovoljnika, ali poklonika novog 
sistema, s infiltriranim elementima starog, kompromitovanog sistema, koji su se ugradili 
u sklopove novih društvenih elita i, na drugoj strani, uloge novopridošlih iseljenih Hrvata 
koji preuzimaju značajne funkcije u društvu, a posebno funkcije poverenja. Ti konflikti 
će se vrteti oko političke vlasti, moći i drugih “društvenih nagrada” (Županov, 2011.). 

Navedeni procesi koji dovode do konflikata u društvu, mogu se prevldavati razvija-
njem funkcionalnih vrednosti, a ograničavati disfunkcionalne (na primjer, nadomeštati 
radikalni egalitarizam egalitarizmom jednakih mogućnosti ili autoritarnost demokra-
tičnošću). Kada je reč o vrednostima, poznato je da one polako nastaju, ali i vrlo sporo 
nestaju, to su fenomeni dugog trajanja. 

55 U ekonomskom životu, to je “teorija jednakih trbuha” (uravnilovka), a na intelektualnom planu “teorija 
jednakih sposobnosti (“intelektualna uravnilovka”). Tu je vrednost socijalistička Jugoslavija nasledila 
iz tradicionalnog društva, a Hrvatska ju je sada nasledila iz socijalističkog društva.

56 Konflikti su se manifestovali kao sukobi oko boravka hrvatskih izbjeglica u hotelima uoči turističke 
sezone, kada hotele valja isprazniti, popraviti i prirediti za glavnu turističku sezonu.



GODIŠNJAK FPSP

379

ZAKLJUČAK

Analiza osnovnih društvenih struktura i njihovog kontinuiteta i promena od kojih 
zavisi (bez)konfliktnost jugoslovenskog i postjugoslovenskih društava, razmatrali smo 
prvobitno u kontekstu intencionalne definicije, u kome je uloga termina struktura čisto 
terminološka. Koristili smo je kako bismo odredili razlike koje mogu biti pripisane i 
drugim terminima (struktura i konjuktura, struktura i sistem, struktura i organizacija), 
koji izazivaju asocijaciju o sinonimnosti s pojmom strukture. U ovom kontekstu intenci-
onalnog određenja strukture, priroda određenja strukture je zavisila od “okoline”, koja se 
pokazivala kao posve raznolika, u kojoj smo koncept primenjivali. U odnosu na precizno 
definisanje generalnog značenja izraza “društvena struktura”, bavili smo se pronalaženjem 
skrivenog-bitnog, i njegovog razdavanja od onog neskrivenog i nebitnog. U tom smislu 
od pomoći nam je bilo operativno definisanje pojma “društvena struktura”, kao defini-
sanje predmeta-procesa, koji smo otkrivali, suprotno njenoj fenomenološkoj definiciji, 
bavili smo se određenjem suštine u suprotnosti sa definisanjem njene pojave. Nastojali 
smo kroz strukturalnu analizu otkriti koherentne momente procesa, koji su nam se, kao 
posmatračima pojavljivali kao nekoherentni.

Baveći se analizom osnovnih društvenih struktura koje su kao činioci doprinosile 
konfliktnosti  ili slabile beskonfliktnost posmatranih društva kroz izazivanje mnoštva 
različitih konflikata, u stvari bavili smo se: društvenim poretkom, društvenim sistemom, 
organizaciojom i konfiguracijom društvenih odnosa, društvenim procesima u kojima 
pojedinci i grupe učestvuju, i njihovim uzrocima, labilnim ravnotežama i mnogostrukim 
hijerarhijama tih odnosa i procesa, te njihovom međuzavisnošću i međupovezanošću itd.

Nasleđe tradicionalnog društva kroz koje su prošle sve društvene zajednice na po-
stjugoslovenskom prostoru, nasleđe iz života u zajedničkoj državi monarhističkog tipa, i 
na kraju nasleđe iz socijalističkog uređenja Jugoslavije, u vrednosnom smislu su ostavili 
različite uticaje i posledice na (ne)uređenost i (bez)konfliktnost novonastalih društava, 
organizovanih u nove državne zajednice.

Od posebnog zančaja na (bez)konfliktnost jugoslovenskog socijalističkog društva i 
novih postsocijalističkih društava nastalih razbi/raspadom jugoslovenske državne zajed-
nice bila je etnonacionalizacija i nacionalna homnogenizacija koje imaju svoju istorijsku 
genezu. Narodi nekadašnje Jugoslavije koji su u istorijskim procesima svoje nacionalne i 
kulturne emancipacije i borbe za nacionalnu državu prošli put Kraljevine SHS, Kraljevine 
Jugoslavije i SFR Jugoslavcije, svoje konačno nacionalno „osvešćenje“ dočekali su u etno-
nacionalizovanim društvima. Osnovne društvene struktre koje su izazivale konfliktnost 
mogu se vezati za određene isntitucije kao što su: država, pre svega etnonacionalizovana 
država, nacionalne,  etnocentrične političke partije, kulturne i religijske organizacije za-
snovane na etničkim principima, sa izraženim stereotipima i predrasudama i etničkom 
distancom, koje su imale značajan uticaj na potvrđivanje starog-stečenog   i oblikovanje 
i učvršćivanje novog identiteta kod različitih etničkih zajedinica. Navedene društvene 
strukture doprinosile su uspostvaljanju novog vrednost sistema, koji se sporo gradio,  
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ali se ipak učvrstio i kao takav stvarao nove temelje konfliktnosti ili bezkonfliktnosti 
nekog društva.

Procesi etnonacionalne homogenizacije, iako nisu bili nešto novo u istoriji, bili su 
posebno snažno ispoljeni na postjugoslovenskom prostoru, na kome su nakon raspada 
socijalizma i raspada Jugoslavije, nastale nove nacionalne države, koje su razvijale politiku 
homogenizacije, pretvarajući svoje građane u članove svoje nacije. Nacija je stvarana oko 
dominatnog etniciteta, religije ili jezika. U novim društvima glavni društveni procesi, kao 
posebni elementi društvene strukture, bili su dinsjunktivni procesi, procesi konflikta-sukoba.

U hrvatskom društvo (koje smo u ovom radu posebno anlizirali sa stanovišta kon-
fliktnosti) sistem vrednosti uspostvaljen na temeljima “domovinskog rata”, na antijugo-
slovenstvu, na antisrpstvu, sporo se menja, sporo erodira i ne izčezava. To nije bezazlen 
process, to društvo održava u stanju latentne konfliktnosti.

Etnonacionalizovana društva danas žive moglo bi se reći novi stadijum koji se pribli-
žava „de-etnonacionalizaciji“, procesu koji će biti svakako spor i vrlo dug. Biće neophodna 
rekonstrukcija nekonfliktnog inter-etniciteta i multi-etniciteta, kao društvene realnosti, 
ali ne pukim proklamacijama i voluntarističkim delovanjem, nego promenom društvene 
strukture i realizacijom odgovarjućih državnih i društvenih projekata  (Pandurević, 2021.). 

Nacionalne države će ostati i dalje najvažniji činilac u novom poretku zajednice su-
verenih država. Ideologija kulturnog i građanskog nacionalizma će se ukrštati, preplitati 
i jedna drugu nadopunjavati. Procesi de-etnonacionalizacije neće se odvijati tako brzo.

Ono što je važno u u ovom radu i na čemu insistiramo jeste uloga pojma strukture. 
Tim više što se vrednosti ne determinišu ponašanjem neposredno, nego preko određenih 
struktura, u kojima su te vrednosti utemeljene (ekonomske, socijalne, političke, etničke 
i religiozne, kulturne i dr.)57. Ljudsko ponašanje je determinisano društvenim struktu-
rama, institucijama, ljudi se ponašaju prema zahtevima strukture, ukoliko se pojavi jaz 
između ponašanja i strukture. Ukoliko su strukture slabašne, kada popusti njihov pritisak, 
vrednosti ponovo određuju ponašanje58. 

Dakle, kada je reč o kontinuitetu i promenama osnovnih društvenih struktura, koje 
trebaju dovesti do razrešenja konfliktnih stanja, odnosno uvesti konfliktno društvo u 
stanje postkonfliktnosti, treba stvarati nove strukture i u njih ugrađivati nove vrednosti, 
prevladavati zastarelo, neefikasno društvo, arhaične institucije, kroz modernizaciju i 
institucionalnu transformaciju. Neophodno je prevladavanje polarizacije mentaliteta, 
refleksa za zatvaranje i samoizolaciju, koji je veoma snažan. 

57 Kako smatra Dirkem, kada se sinteza delovanja dešava van svakog pojedinca, ona ima nužno za posledicu 
da utvrdi, da uspostavi van nas izvesne načine činjenja i izvesne sudove koji ne zavise od svake pojedi-
načne volje uzete posebno, da uspostavi ustanovu – instituciju (strukturu). Dirkem institucije definiše 
kao „celovitu skupinu potpuno ustanovljenih, uspostavljenih akata i ideja, koje individue zatiču i koje 
im se više ili manje nameću“. Znači reč je o „svim verovanjima i načinima ponašanja koja ustanovljava 
zajednica (Dirkem, 2012). 

58 Bivši jugoslovenski, a i  sadašnji gastarbajteri dolaze u zapadne zemlje sa vlastitim vrednosim prtljagom  
radikalnog egalitarizma, ali su se posredtvom novih struktura u ključivali u različite procese i postajali 
uspešni radnici. 



GODIŠNJAK FPSP

381

LITERATURA

 1. Afrić, V. (1987) Koncept društvene strukture i strukturalna analiza u sociologiji, 
Revija za sociologiju. Vol.XVII. Str. 49-62.

 2. Andrić, I. (1963) Ivo Andrić.  Pisma iz 1920. (Sabrana djela. Deca (pripovetke) 
MLADOST – Zagreb, PROSVETA – Beograd, SVJETLOST – Sarajevo, DRŽAVNA 
ZALOŽBA SLOVENIJE - Ljubljana.

 3. Beljinac, N. (2012) Konsocijativna demokratija u postkonfliktnim društvima, ”Poli-
teia”, br.3, Banja Luka. 

 4. Bolčić, S. (2019) Etnonacionalizacija post-jugoslovenskih društava: Svojstava, akteri, 
posledice i mogućnosti deetnonacionalizacije,  SOCIOLOGIJA, Vol. LXI (2019), No3 
(str. 323-344) 

 5. Darendorf,  R. (1989). Homo sociologicus, Gradina, Niš. 
 6. Dirkem, E. (2012) Pravila sociološke metode, (Sa francuskog prevela: Olja Petronić), 

Mediteran, Novi Sad.
 7. Đukić, S.  (2018) Uzroci društvenih konflikata i upravljanje konfliktima u uslovima 

krize, Vojno delo, 3/2018. 
 8. Erlich, V. St. (1965) Ljudske vrednote i kontakti kultura, Sociologija, 5.
 9. Fiammengo,  A. (1964) Osnovi opće sociologije, Veselin Masleša, Sarajevo.
10. Gaćinović, R. (2002) Nasilje u Jugoslaviji, Beograd, EVRO Beograd.
11. Gidens, E. (2006). Sociologija, Beograd, Ekonomski fakultet.
12. Golubović, Z. (1973) Čovek i njegov svet u antropološkoj perspektivi, Prosveta, Beograd. 
13. Gurvitch, G.  (1946-1966) Sociologija I i II, Naprijed, Zagreb.
14. Haralambos, M. (2002) Sociologija – teme i perspective. Zagreb: Golden Marketing.
15. Hobs, T. (1961) Levijatan, Kultura, Beograd. 
16. Kostić, B. (2007), Menadžment medija u društvenim konfliktima i krizama, Saveto-

vanje “Ka dobu znanja”, Sremski Karlovci, Zbornik radova, str 38-48. 
17. Kostić, B., (1994), Zločin magične kutije, Horizonti, broj 2, Novi Sad.
18. Lazić, M. Cvejić, S. (2013) Promene osnovnih struktura društva Srbije u periodu ubrzane 

transformacije, Institut za sociološka istraživanja Filozofskog fakulteta Univerziteta 
u Beogardu.

19. Mandić, P. (1998) Neki problemi savremenog svijeta, Sarajevo, „VASELjENA“, Uni-
verzitet u Sarajevu Republike Srpske.

20. Merton, K. R. (1979) O teorijskoj sociologiji, Biblioteka „pitanja“,  Zagreb.
21. Milašinović, R.; Milašinović, S. (2004) Uvod u teorije konflikata, Beograd: Fakultet 

civilne odbrane.
22. Milašinović, S. Kešetović, Ž. (2009) Mogućnost rešavanja unutardržavnih konflikata, 

MP 1-2, – Mogućnosti rešavanja unutardržavnih konflikata (str. 163-186).
23. Milašinović, S. (2008) Suština i uzroci društvenih konflikata, NPB, Beograd, God. 

13, broj1, 55-77.
24. Milosavljević, O. (1992) Centralizam i republikanizam, Sociologija, No.3, Beograd.



GODIŠNJAK FPSP

382

25. Pandurević, V. (1999) .Sociologija vojske, Istočno Sarajevo. Biblioteka “UNIVERZI-
TAS”.

26. Pandurević, V. (2021) Ethno-national homogenization in the post-yugoslav area“, 
International Journal of Economics and Law, ISSN 2683-340 (Online), Факултет за 
пословне студије и право, Београд. (Vol. 11, no. 32, 2021, str. 1-12.)  

27. Pandurević, V. (2022) Etnocentričnost društvenoih struktura na postjugoslovernskom 
prostoru – primer Bosna i hercegovina, Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd.

28. Panović, Z. (2018) Posledice Titove vladavine, feljton, Demostat, Feljton, (https://
demostat.rs/sr/vesti/feljton/posledice-titove-vladavine/431)

29. Parsons, Talcott, (1991-1953) The Social System., ROUTLEDGE, Taylor&Francis 
Group, Publishedin the Taylor&Francis e-Library,2005. Firsdt published in England 
1951. New edition first published. 

30. Pečujlić, M. Milić, V. (1994) Demokratija i autoritarizam – politička kultura jugoslo-
venskog višestranačkog društva, Beograd.

31. Perović, L. (2004) Sociopolitička i etničko-religijska dimenzija ratova u Jugoslviji, u 
Zbornik radova: Nasilno rasturanje Jugoslavije – uzroci, dinamika, posledice, Centar 
za civilno-vojne odnose, Beograd.

32. Popović, M. (1988) Problemi društvene structure, Beograd: Naučna knjiga.
33. Potparić, V.  Gvozdenović, I. (2015) Analiza rešavanja društvenih konflikata u  ze-

malajam zapadne Evrope i Balkana, Vojno delo, 5/2015.
34. Radenović,  P.  (1990) Elementi sociologije, Četvrto izdanje, Naučna knjiga, Beograd. 
35. Radomir Milašinović i dr. (2007, Teorije konflikata, Beograd: Fakultet bezbednosti.
36. Subotić, M. (2007) Na drugi pogled (Prilog studijama nacionalizma), Beograd, Institut 

za filozofiju i društvenu teoriju, I.P. „Filip Višnjić“.
37. Turen, A. (1998) Postindustrijsko društvo, Kultura, Beogra., 
38. Veber, M. (1976) Privreda i društvo, Beograd: knjiga II, Prosveta. 
39. Vidojević, Z. (1993) Društveni sukobi od klasnih do ratnih, Beograd, Radnička štampa. 
40. Vrcan, S. Nacija,  Nacionaslizam modernih država, (2006) Golden marketing-Tehnička 

knjiga Zagreb. 
41. Županov, J.  (2011) Hrvatsko društvo danas – kontinuitet i promjena,  Politička misao, 

god. 48, br. 3, str. 145-163 Tekst je iz knjige Josipa Županova Poslije potopa, Globus, 
Zagreb, 1995. (četvrti dio, poglavlja 12 i 13, str. 160-184)

42. Županov, J. (1995)  Poslije potopa, Globus, Zagreb.



GODIŠNJAK FPSP

383

UDC 005.5:005.6

LOGISTIČKI MENADŽMENT I LOGISTIKA

Aleksandra Pavićević
Fakultet za poslovne studije i pravo, Unierzitet „Union - Nikola Tesla“, Beograd, 

Republika Srbija
aleksandra.pavicevic@fpsp.edu.rs

Apstrakt: Logistika je globalna disciplina. Unutar organizacije logistika je povezana sa 
svim važnim funkcionalnim područjima organizacije. Sistem logistike ističe menadžersku 
prirodu logistike: planiranje, implementaciju i kontrolu svih procesa. S obzirom da tržište 
poslednjih godina primorava preduzeća da više pažnje posvete kvalitetu u pogledu pružanja 
usluga potrošačima, proizilazi da je osnovna uloga logistike u zadovolјavanju sveukupnih 
zahteva potrošača. Osnovne logističke aktivnosti  odnose se na kretanje robe kroz  kanal di-
stribucije, kao  što su transport, upravlјanje zalihama, rukovanje  materijalom i  dr. Značajna 
promena u oblasti logistike odnosi se na implementiranje JIT strategije (Just in time), dok je 
TQM (Total Quality Management) ugrađen u sve operacije logistike. Logistika igra klјučnu 
ulogu između svih članova u lancu snabdevanja. Korektna identifikacija, integracija i imple-
mentacija informacionih tehnologija od najvažnijih su izazova sa kojima se suočavaju mena-
džeri logistike danas i sa kojima će se suočavati u dogledno vreme.  Sposobnost organizacije 
da koristi logistiku kao konkurentsko  oružje  delimično  je bazirana na njenoj sposobnosti da 
oceni i prilagodi performanse logistike u realnom vremenu. Uspešno upravlјanje odnosima u 
okviru lanca snabdevanja pospešuje saradnju i poverenje, ali iziskuje povećanje koordinacije. 
Isporuka pravog proizvoda, po pravoj ceni, u pravo vreme, krajnjem kupcu nije samo klјuč 
za uspeh firmi na konkurentskim tržištima, već isto tako i klјuč za njihov opstanak. Stoga su 
zadovolјavanje zahteva krajnjih kupaca i upoznavanje specifičnosti cilјnih tržišta klјučni faktori 
koje menadžeri firme treba da razmotre pri kreiranju strategije logistike. Nastanak globalno 
prepoznatlјivih konkurenata iz drugih zemalјa uticao je na organizacije da potraže nove na-
čine za diferenciranje ponude svojih proizvoda. Zadatak logistike u tom smislu usmeren je na 
pouzdanije i reagibilnije pružanju usluga na tržištu u odnosu na međunarodne konkurente.

Ključne reči: Logistika, menadžment logistike, lanac snabdevanja, integralna logistika, 
efekat „jakog biča“, totalni menadžment kvaliteta
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Abstract: Logistics is a global discipline. Within the organization, logistics is connected to 
all important functional areas of the organization. The logistics system highlights the managerial 
nature of logistics: planning, implementation and control of all processes. Given that the market 
in recent years forces companies to pay more attention to quality in terms of providing services 
to consumers, it follows that the basic role of logistics is in satisfying the overall demands of 
consumers. Basic logistics activities refer to the movement of goods through the distribution 
channel, such as transportation, inventory management, material handling, etc. A significant 
change in the field of logistics refers to the implementation of the JIT strategy (Just in time), 
while TQM (Total Quality Management) is incorporated into all logistics operations. Logistics 
plays a key role between all members of the supply chain. The correct identification, integration 
and implementation of information technologies are among the most important challenges that 
logistics managers face today and will face in the foreseeable future. An organization’s ability to 
use logistics as a competitive weapon is based in part on its ability to assess and adjust logistics 
performance in real time. Successful supply chain relationship management fosters collabora-
tion and trust, but requires increased coordination. Delivering the right product, at the right 
price, at the right time, to the end customer is not only the key to the success of companies in 
competitive markets, but also the key to their survival. Therefore, meeting the demands of end 
customers and getting to know the specifics of target markets are key factors that company 
managers should consider when creating a logistics strategy. The emergence of globally recog-
nizable competitors from other countries has influenced organizations to look for new ways to 
differentiate their product offerings. The task of logistics in this sense is aimed at more reliable 
and responsive provision of services on the market compared to international competitors.

Key words: Logistics, logistics management, supply chain, integrated logistics, whi-
plash effect, total quality management
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1. UVOD

Istorijski gledano, logistika kao nauka nastala je u okviru vojnih nauka tj. vojne 
logistike, dok logistika u teoriji menadžmenta, ima malo dodirnih tačaka sa vojnom 
logistikom. Ne postoji univerzalna definicija logistike. 

U literaturi najčešće korišćena definicija logistike je definicija 7 “R“ (“Seven Right”), 
odnosno: “osigurati dostupnost pravog proizvoda, u pravim količinama u pravom stanju, 
na pravom mestu, u pravo vreme, za pravog kupca i po pravoj ceni“ (Coyle, Bardi and 
Langley,1992; 8.). Ova definicija sadrži najvažnije aktivnosti logistike, naglašava pro-
stornu i vremensku dimenziju (mesto, vreme, transport i skladišenje), čime obezbeđuje i 
temelјno shvatanje pojma logistike. Ona naglašava troškove i uslugu, koje su veoma bitne 
komponente za menadžere logistike, jer se na osnovu njih donose neophodne odluke i 
ocenjuju promene u logističkom sistemu. 

Ova definicija daje značaj pružanju usluga potrošačima u cilјu zadovolјenja njihovih 
želјa i potreba. Takođe, kvalitet, kao bitan element definicije 7 “R” je ono bez čega se ne 
može danas zamisliti ni jedna proizvodna, a ni logistička aktivnost. Osnovna ideja ove de-
finicije je da firma mora da izvrši pravi zadatak, u pravo vreme i na konkurentskom tržištu.

Nacionalni savet za upravlјanje logistikom (The national Council of Phyusical Di-
stribution Management-NCPDA) formiran je 1963.godine, da bi 1985. prerastao u Savet 
za upravlјanje logistikom, od kada je podstakao mnoga naučna razmatranja logističkih 
procesa u cilјu unapređenja upravlјanja logističkim sistemima (Coyle, Bardi and Lan-
gley,1992; 8.). Savet je početkom devedesetih godina prošlog veka definisao logistiku na 
sledeći način: “Logistika je proces planiranja, primene i kontrole efikasnog i efektivnog 
toka (i skladištenja) sirovina, dobara u procesu proizvodnje, gotovih proizvoda, usluga i sa 
njima povezanih informacija, od mesta porekla do mesta potrošnje, i pri tome obuhvatajući 
ulazna (inbound), izlazna (outbound), interna i eksterna kretanja, u cilјu prilagodavanja 
zahtevima potrošača“ (Arsić, 2012; 8).

Osnovne logističke aktivnosti kretanje i skladištenje obuhvaćene su ovom definici-
jom. Prva aktivnost nam kazuje da se sirovine, poluproizvodi i gotovi proizvodi moraju 
kretati na različitim rastojanjima između dobavlјača, skladišta i potrošača. Samim tim, 
neophodno je odabrati odgovarajući način transporta. Ovaj izbor je baziran na određenim 
kriterijumima koje treba analizirati, jer moderan sistem transporta nude brojni prevo-
znici, a svaki od njih nudi i čitav varijetet usluga firmi. Isto tako, postoji mogućnost da 
preduzeće koristi i sopstveni prevoz (Barac, Milovanović, 2003; 95). 

Izbor najbolјih alternativa transporta često je izazovni zadatak menadžmenta pre-
duzeća. Skladištenje se odnosi se na veličinu, dizajn i lokaciju skladišta. Ova aktivnost 
podrazumeva određivanje pogodne veličine porudžbine, određivanje vremena ponovnog 
naručivanja tj. držanje zaliha u odnosu na definisanu strategiju poslovanja. Poznato je 
kako odluke o transportu utiču na skladištenje, odnosno, sporiji i manje pouzdan način 
transporta obično zahteva držanje većih zaliha, broj i lokacija skladišta utiču na veličinu 
isporuke i na raspoložive načine transporta i sl.
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Sama definicija sistema logistike ističe menadžersku prirodu logistike: planiranje, 
implementaciju i kontrolu. S obzirom da tržište poslednjih godina primorava preduzeća da 
više pažnje posvete kvalitetu u pogledu pružanja usluga potrošačima, definicija naglašava 
osnovnu ulogu logistike u zadovolјavanju zahteva potrošača.

Najnovija definicija vezana za logistiku koristi termin menadžment logistike i glasi: 
“..menadžment logistike je deo procesa lanca snabdevanja i obuhvata planiranje, prime-
nu i kontrolu efektivnog i efikasnog kretanja (skladištenja) dobara i usluga i sa njima 
povezanih informacija od mesta porekla do mesta potrošnje u cilјu zadovolјenja potreba 
potrošača“ (Arsić, 2012; 8).

Navedena definicija, pored kretanja proizvoda i usluga, obuhvata i kretanje infor-
macija od mesta proizvodnje do mesta potrošnje. Input-i logistike su: prirodni resursi 
(zemlјište, oprema, objekti), lјudski resursi, finansijski i informacioni resursi. Ovi inputi 
se prerađuju, distribuiraju i kontrolišu kako bi bili spremni za prodaju posrednicima ili 
krajnjim potrošačima (Barac, Milovanović, 2003; 95).

Autputi logističkog sistema se realizuju kroz logističke aktivnosti. Oni uklјučuju 
konkurentske prednosti za kompaniju koje potiču od marketing orijentacije, proizvodne 
efektivnosti i efikasnosti, korisnosti vremena i prostora i efikasnog kretanja do potrošača 
i povećanja imovine preduzeća. Svi ostali output-i obuhvataju miks pruženih logističkih 
usluga. Sve naglašenijom pojavom koncepata i strategija, uloga logistike u poslovnoj 
strategiji postaje značajnija. 

U vezi sa tim CLM je 1990. godine dao novu definiciju, koja stavlјa akcenat na strate-
giju kao najznačajniji pojam u logističkim istraživanjima. To je uzrokovalo i pojavu nove 
definicije logistike, koja glasi:

“Logistika, kao značajno proširenje fizičke distribucije, je određena logika upravlјa-
nja korištenjem finansijskih i lјudskih resursa koji su angažovani u fizičkoj distribuciji, u 
operacijama podrške proizvodnji i operacijama nabavke“ (Arsić, 2012; 8).

2. EVOLUCIJA MENADŽMENTA LOGISTIKE

Logistika, kao posebna poslovna funkcija, prvi put je uvedena u privredu 50-tih go-
dina i to u preduzeća za proizvodnju i distribuciju robe široke potrošnje. Pred kraj 50-tih 
godine sve se veća pažnja posvećuje raspoloživosti proizvoda u mestima prodaje. Logističke 
aktivnosti su bile disperzirane po celoj kompaniji (Cooper, Innis, Dickson, 1992; 10).

Period između 1960. i 1970.godine karakteriše preduzimanje sve intenzivnijih 
mera i akcija u pravcu unapređenja prodaje i marketinga u preduzeću. Pri tome se nije 
u dovolјnoj meri vodilo računa o povećanju troškova prouzrokovanih porastom zaliha u 
skladištima, kao i troškovima prouzrokovanim povećanjem asortimana i uvođenjem sve 
kraćih rokova isporuke robe. 

Većina preduzeća je bila prinuđena da zbog stalnog povećanja troškova sa jedne 
strane, i raspoloživog kadrovskog i tehničkog potencijala sa druge strane, svoju delatnost 
koncentriše na rentabilnija područja rada odnosno na ona koja obezbeđuju veću vrednost 
sopstvenog proizvoda.
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Posledica navedenih promena je posvećivanje znatno veće pažnje materijalnim do-
brima u preduzeću, nego što je to bio slučaj ranije. Sedamdesetih godina (1970. godine) 
kompanije su prepoznale uticaj logistike pa su aktivnosti grupisale u upravlјanje materi-
jalima i fizičku distribuciju. Tako se od izrazite koncentracije na proizvodne aktivnosti, 
sa cilјem da se racionalizuju i smanje prvenstveno troškovi proizvodnje, pažnja sve više 
prenosila na aktivnosti koje su se obavlјale radi zadovolјenja potreba potrošača. Odatle 
rezultira i sve veće interesovanje za pojedine logističke faktore kao što su: vreme isporuke, 
način isporuke i stepen raspoloživosti proizvoda.

U periodu posle 1980. godine u većini preduzeća preovladava saznanje da se na po-
dručju logistike nalaze značajne rezerve racionalizacije te logistika tako postaje područje 
međusobne konkurentske utakmice preduzeća. Razvoj poslovanja, karakterističan za ovaj 
period, obeležen je ekspanzijom i proširenjem na različita tržišta, što je dovelo do toga da 
poraste potreba za koordiniranjem i kontrolom kretanja svih materijalnih i robnih tokova.

Posle 1990. godine se javlјa najnovija etapa u evoluciji integralne logistike. Tada su 
preduzeća shvatila značaj neprekidnosti procesa kojim bi se kontrolisao tok robe i usluga 
do krajnjeg korisnika. Integracijom sistema dobavlјača, proizvođača i posrednika čine 
lanac snabdevanja. Na taj način je nastao termin „upravlјanje lancem snabdevanja“.

2.1. Integralna logistika

Integralna logistika se razvija poslednjih pedeset godina, dobijajući sve više na zna-
čaju. Tokom poslednjih dvadeset godina naročito je poraslo interesovanje za nju i javile 
su se brojne definicije integralne logistike. 

Arthur D. Little, uz dozvolu Veća za upravlјanje logistikom, u svom delu “Logistics 
in the Service Industries“ definiše integralnu logistiku kao “proces predviđanja potreba i 
želјa kupaca; prikuplјanje kapitala, materijala, lјudi, tehnologija i informacija potrebnih 
za ispunjenje tih želјa i potreba optimiziranje proizvodne mreže roba ili usluga s cilјem 
ispunjenja kupčevih zahteva te korišćenje mreže s cilјem ispunjenja kupčevih zahteva 
unutar vremenskog roka“ (Little, A., 1991;11-48). 

Iz definicije sledi da se integralna logistika sastoji od ulazne logistike u preduzeću i 
izlazne logistike. Ulazna logistika je kretanje proizvoda do preduzeća. Logistika u predu-
zeću obuhvata kretanje proizvoda unutar samog preduzeća. Izlazna logistika se odnosi 
na kretanje proizvoda iz preduzeća do potrošača.

2.2. Aktivnosti Integralne logistika

Integralna logistika sastoji se iz dve grupe aktivnosti: osnovne logističke aktivnosti 
i logističke aktivnosti usluga. 

Osnovne logističke aktivnosti odnose se na kretanje robe kroz kanal distribucije, kao 
što su transport, upravlјanje zalihama, rukovanje materijalom i dr. Logističke aktivnosti 
usluge, takođe, kreću se kroz kanal distribucije i one opredelјuju vreme čekanja, raspoloživost  
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i izbor načina pružanja usluga. Kada se ova dva dela logistike spoje, postaju integralna 
logistika. Koncept integralne logistike vrlo brzo se razvijao (Little, A., 1991;11-48). 

U početku, logističke aktivnosti bile su rasute po celom preduzeću. Kako su vre-
menom preduzeća prepoznavala uticaj logistike, njene aktivnosti su se reorganizovale u 
upravlјanje materijalima i upravlјanje fizičkom distribucijom. Najnovija faza u razvoju 
nastala je kad su preduzeća shvatila i neophodnost kontrole toka roba i usluga u sistemu 
kretanja do potrošača. 

Ta neprekidna potreba za kontrolom tokova roba i usluga integrisala je sve aktivnosti 
logistike u jedan sistem.

3. PROMENE U OBLASTI LOGISTIKE

Značajne promene koje će se dogoditi u oblasti logistike pre svega se odnose na 
upravlјanje lancem snabdevanja 

Sve više funkcija logistika učestvuje u formulisanju konkurentske strategije. Aktivnosti 
kao što su: određivanje budžeta za logistiku i kontrola, planiranje zaliha i pozicioniranje 
i pružanje usluga potrošačima, postaju značajni delovi procesa strateškog planiranja u 
organizacijama. 

Totalni menadžment kvaliteta (TQM) je generalna poslovna filozofija, koja se može 
primeniti na sve oblasti poslovanja kompanije, uklјučujući proizvodnju marketing i 
logistiku. Kao način poslovanja, TQM treba da bude ugrađen u sve operacije logistike. 

TQM zahteva da menadžment logistike bude proaktivan u kontinuiranom izvršenju 
prave aktivnosti, na pravi način, u pravo vreme i na zahtevanom nivou (Đoković, Čelik, 
2021;5). Korporacije posvećuju veliku pažnju logistici zbog uvođenja različitih nagrada 
o kvalitetu (kao što je npr. Nacionalna nagrada za kvalitet u SAD Malkolm Boldridž 
(Malcolm Baldrige National Quality Award-MBNQA), Evropska nagrada za kvalitet 
(European Quality Award-AQA) i Demingova nagrada za kvalitet (Deming Award) koja 
ima globalni značaj.

Značajna promena u oblasti logistike odnosi se i na implementiranje JIT strategije 
(Just in time). JIT strategija je filozofija upravlјanja koja pokušava da minimizira zalihe 
kroz eliminisanje sigurnosnih zaliha (tj. dodatnih proizvoda da se pokriju neočekivane 
varijacije u tražnji). Sa ovakvim pristupom, proizvodi, komponente ili drugi materijali se 
isporučuju u trenutku kada su potrebni organizaciji ili što je moguće bliže tom trenutku 
(u pravo vreme) (Pavićević, A. 2021).

Držanje zaliha radi brzog odgovora na zahteve potrošača je strategija sektora malopro-
daje, koja kombinuje određene taktike da bi se pobolјšalo upravlјanje zalihama i efikasnost 
uz ubrzanje tokova zaliha. Uglavnom se ova strategija primenjuje samo između proizvođača 
i maloprodavaca. Kada je potpuno implementirana, ova strategija se temelјi na primeni JIT 
principa kroz celokupan lanac snabdevanja, od sirovina dobavlјača do krajnjeg potrošača. 
Koncept držanja zaliha u cilјu brzog odgovora na zahteve potrošača funkcioniše na bazi 
kombinovanja elektronske razmene podataka sa tehnologijom označavanja bar kodovima. 
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Strategija držanja zaliha radi bržeg odgovora na zahteve potrošača je značajno uticala na 
logističke operacije. Ne samo da se “skladište” proizvodi u distributivnom centru nego 
se sada oni i “kreću”. To često obuhvata krosdoking (crossdocking- proces koji obuhvata 
istovar proizvoda za pojedine prodajne objekte i ponovni utovar u kamione koji prevoze 
proizvode do odredišnih objekata. Kod crossdocking-a skladištenje i čuvanje proizvoda 
traju nekoliko sati ili najviše jedan dan. 

Strategija efikasnog odgovora na zahteve potrošača predviđa direktnu vezu između 
strana potrošača, maloprodajnog objekta, distributera i dobavlјača. Dalјe ova strategija 
predviđa da ta veza bude brza, precizna, bez upotrebe papirnih informacija, što dovodi 
do kretanja proizvoda koje je precizno usklađeno sa zahtevima potrošača.

Slično dobrom proizvodu, promociji i∕ili strategiji cena, logistika može biti izvor 
konkurentske prednosti za firmu. Međutim, u odnosu na druge komponente marketing 
miksa, logistiku je najteže kopirati. U okruženju karakterističnom po jakim i sofisticiranim 
konkurentima, mnoge organizacije su prepoznale da su kompetencije logistike klјuč u 
razvoju ili održavanju kontinuiranog poslovnog uspeha. Unapređenje usluga potrošači-
ma kroz reinženjering logistike, obuku i osposoblјavanje zaposlenih, kompjuterizovani 
informacioni sistemi i drugi napori mogu omogućiti organizaciji da poveća konkurentsku 
prednost (Regodić, D., 2014).

Menadžment integrisane logistike je baziran na analizi ukupnih troškova. Raspolo-
živost informacija o troškovima logistike treba da postane primarna briga menadžmenta. 
Generalno, računovodstveni sistemi nisu dovolјno prilagođeni da mogu da precizno 
obuhvate mnoge kompenzacije (trade-offs) koje su povezane sa aktivnostima logistike 
i sa donošenjem odluka o logistici. Precizne i značajne logističke informacije su retko 
raspoložive u praksi. Međutim ta situacija počinje da se menja kako raste broj organiza-
cija koje implementiraju računovodstvene sisteme da bi obuhvatile detalјno informacije 
i koriste ABC (Activity-based costing) pristup. Logistika je veliko područje gde se još 
mnogo može učiniti na planu smanjenja troškova.

Logistika igra klјučnu ulogu između svih članova u lancu snabdevanja. Izvan orga-
nizacije, logistika je povezana sa potrošačima, prevoznicima, skladišnim firmama, doba-
vlјačima, prodavcima i tzv. trećim stranama u obradi porudžbina, izvršenju porudžbina 
i životnim ciklusom isporuke proizvoda. 

Unutar organizacije logistika je povezana sa svim drugim važnim funkcionalnim 
područjima. Tako je npr. logistika povezana sa finansijama i sa planiranjem, kao i sa 
analizom investicija u logistici (na primer u objekte, u opremu i u tehnologiju). Logistika 
mora tesno da sarađuje sa proizvodnjom zato što prima porudžbine sa materijalima od 
proizvodnje i mora te zahteve da ispuni na taj način što će proizvode, koji su poručeni 
da transportuje i da ih proizvodnja dobije na vreme.

Logistika postaje globalna disciplina. Povećava se broj kompanija koje se involviraju 
u neku firmu mađunarodnog marketinga, proizvodnje ili distribucije. Taj trend će se na-
staviti i sa tom ekspanzijom na globalna tržišta, pa se javlјa potreba da se razviju globalne 
logističke mreže i informacioni sistemi (Regodić, D., 2014).
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Mnogi rukovodioci logistike su na pozicijama viših rukovodilaca (na primer direktora 
i potpredsednika) u svojoj organizaciji. U raznim studijama je dokazano da menadžeri 
logistike imaju široke odgovornosti. Potpredsednici, direktori i menadžeri troše značajan 
deo svog vremena na aktivnosti koje nisu tradicionalno logističke aktivnosti, koje često 
prati pakovanje, planiranje proizvoda i prognoziranje prodaje. Takvu odgovornost prati 
potreba za obukom osoblјa u vezi sa: upotrebom informacione tehnologije, globalnom 
logistikom, korporativnim finansijama, upravlјanjem lancem snabdevanja, marketing 
menadžmentom i lјudskim resursima.

Mnogi eksperti logistike veruju da je korektna identifikacija, integracija i implementacija 
informacionih tehnologija jedan od najvažnijih problema sa kojim se suočavaju menadžeri 
logistike danas i sa kojim će se suočavati u dogledno vreme. Sposobnost organizacije da 
koristi logistiku kao konkurentsko oružje delimično je bazirana na njenoj sposobnosti da 
oceni i prilagodi performanse logistike u realnom vremenu (Vasiljević, D., 2001).

Tokom 80-ih mnoge firme su počele da izvršenje različitih logističkih aktivnosti 
poveravaju trećim licima i da ispituju validnost razvoja strategijskih alijansi i partnerstava 
sa njima. Formulisano jednostavno, one su bile pred odlukom “proizvoditi ili kupiti” u 
okviru logistike više nego u proizvodnji. Kako su se kompanije suočavale sa pritiscima 
konkurenata, ograničenim budžetima, daunsajzingom (downsizing), potrebom da se 
poveća nivo usluga potrošačima, tako su poveravale izvršenje određenih logističkih ak-
tivnosti (delimično ili potpuno) eksternim firmama. Tako, firma može oceniti da će steći 
konkurentsku prednost ako prevoz svojih proizvoda poveri nekoj transportnoj kompaniji, 
iako raspolaže velikim brojem sopstvenih vozila.

4. TEHNOLOGIJA I LOGISTIKA

Tehnologija utiče na sve aspekte biznisa, ali na području logistike to je posebno izraže-
no. Širenje tehnologije menja način na koji kompanije posluju i način na koji se povezuju 
sa potrošačima i dobavlјačima. Kompjuteri, Internet kao i informacioni i komunikacioni 
sistemi se sve više koriste u svakoj logističkoj aktivnosti, uklјučujući transport, skladištenje, 
obradu porudžbina upravlјanje materijalima, nabavku i kupovinu.

Ubrzane tehnološke promene u područjima koja podržavaju logistiku obuhvataju 
veštačku inteligenciju, elektronsku razmenu podataka, skeniranje bar koda, razvoj lokal-
nih komunikacionih mreža, prikuplјanje podataka na mestima prodaje, radio frekventnu 
opremu, satelitski prenos podataka i programe za upravlјanje skladištima. Mnoge proi-
zvodne i trgovinske firme su koristile nove tehnologije da bi ostvarile finansijske koristi 
kao i koristi od pružanja usluga kupcima.

Identifikovanje uticaja logističkih troškova i logističkih usluga je prvi značajan korak 
u prepoznavanju značaja logistike. Na primer, troškovi logistike (kao procenat od vred-
nosti proizvoda) kod proizvođača industrijskih dobara (sirovine i industrijski proizvodi 
koji se koriste u proizvodnji gotovih proizvoda) mogu biti veći nego kod farmaceutske 
kompanije. Generalno, vrednost proizvoda (koja se može izraziti odnosom vrednost/
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težina je mnogo veća kod farmaceutskih proizvoda nego kod industrijskih proizvoda 
kao što su hemikalije ili gorivo. Kao rezultata toga troškovi logistike će biti procentualno 
manji u odnosu na vrednost prodaje firme kod farmaceutske kompanije, ali razmatranja 
usluga postaju sve značajnija (Pavićević, A. 2021).

Pored troškova logistike koje ima firma, profit koji se može ostvariti kroz povećanje 
efikasnosti logistike značajno je povećalo interesovanje za menadžment logistike. Tokom 
80-ih i 90-ih firme su uočile da je teško održati tradicionalno nivo profita i stope rasta 
zbog rasta konkurencije na domaćem i inostranom tržištu, povećanje saturacije tržišta, 
promene regulative vlade i drugih faktora.

Organizacija može da sledi jednu ili više od tri osnovne strategije kojima se ostvaruje 
profit. Prvo, ona može da pokuša da poveća obim prodaje povećanjem marketing napo-
ra. Međutim, ovaj način može biti vrlo težak i da dosta košta. Na saturisanim ili visoko 
konkurentnim tržištima vrlo je teško ostvariti dodatnu prodaju. Na manje razvijenim 
tržištima stopa rasta može biti manja tako da firma treba da ostvari dodatnu prodaju. 

Čak i u situacijama gde je tržište jako razvijeno firma može težiti povećanju prodaje 
zbog nedostataka resursa, konkurencije ili drugih uslova na tržištu.

Drugi način da se poveća profitabilnost može biti povećanje cena proizvoda. Kao i u 
prethodnom slućaju, takvo povećanje ne može se ostvariti u tržišnim uslovima. Zavisno 
od elastičnosti tražnje, povećanjem cena ne može se uticati na želјeni nivo prodaje. Obično 
firme ne vole da povećavaju cene sve dok su visoki troškovi materijala, proizvodnje ili 
radne snage i čine sve da izbegnu takvo povećanje. Stoga treća strategija kojom se smanjuju 
troškovi firme biće jedna od najprihvatlјivijih.

U samoj firmi treba pronaći područja gde se mogu ostvariti uštede ili povećati produk-
tivnost. Mnoge kompanije su se suočile sa teškoćom da smanje troškove proizvodnje, jer su 
se mehanizovale i povećale efikasnost. One mogu povećati produktivnost ili smanjiti troškove 
proizvodnje, ali inkrementalni troškovi u ovom pristupu biće još veliki. U nekim granama 
postignuta je značajna efikasnost proizvodnje, ali ima slučajeva gde se ovo nije ostvarilo.

Bez obzira na druge probleme, smanjenje troškova ipak je najvažniji faktor.
Tokom 70-ih informaciona tehnologija je počela intezivno da se koristi. To je omogu-

ćilo organizacijama da bolјe kontrolišu logističke aktivnosti, kao što su npr. poručivanje, 
transport i skladištenje dobara i materijala. Ove informacije i kompjuterizovani kvantita-
tivni modeli su povećali moć menadžera u upravlјanju tokovima dobara i optimiziranju 
transporta i nivoa zaliha. 

Sistemi kao što su: planiranje potrebnog materijala I i II ( MPR I i MPR II - Mate-
rials Requierement Planning I, II,) planiranje zahteva distribucije I, i II ( DPR I, DPR 
II - Distribution Requirement Planning I, II), džast in tajm I i II (JIT- Jast - in Time I, 
II) omogućavaju organizacijama da povežu brojne aktivnosti upravlјanja materijalima, 
počev od obrade porudžbina preko upravlјanja zalihama, poručivanje od dobavlјača, 
prognoziranja do planiranja proizvodnje.

Povećanjem kamatnih stopa i troškova korišćenja energije tokom 70- ih, logistika 
je postala glavni nosilac troškova. Pored toga troškovi logistike su postali veći problem 
mnogih organizacija usled globalizacije grane. To je na dva načina uticalo na logistiku.
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Prvo, nastanak globalno prepoznatlјivih konkurenata iz drugih zemalјa uticao je na 
organizacije da potraže nove načine za diferenciranje ponude svojih proizvoda. Logistika 
je bila pogodna zato što su domaće organizacije morale biti pouzdanije u pružanju usluga 
i reagibilnije na tržištu u odnosu na međunarodne konkurente.

Drugo, pošto kompanije sve više kupuju i prodaju preko tzv. offshore kompanija, 
njihovi lanci nabavke postaju duži, skuplјi i kompleksniji (Pavićević, A. 2021). 

5. LANAC SNABDEVANJA I LOGISTIKA

Ako se porede menadžment logistike i lanac snabdevanja (logistics management i 
supply chain management) kao koncepti i za te potrebe iskoristi metodološka tehnika 
analize životnog ciklusa proizvoda, može se zaklјučiti da je danas koncept lanca snabde-
vanja tek u ranoj uzlaznoj fazi životnog ciklusa jedne naučne i primenjene metodologije 
(tek 15-ak godina od ozbilјnijeg „ulaska na tržište“), za razliku od logistike koja se već 
nalazi veoma blizu faze saturacije (grube procene govore da je pre desetak godina je bila 
na polovini razvojne faze).

Ovaj odnos prikazan je na slici br. 1 Četiri podsistema logističkog menadžmenta i 
krajnji logistički cilj (Pavićević, A. 2008).

Slika 1. Četiri podsistema logističkog menadžmenta i krajnji logistički cilj.

Sa slike se može videti spona između lanca snabdevanja i logistike, a može se i zaklјučiti 
da je pojam lanac snabdevanja obuhvatniji i širi od pojma logistika (Pavićević, A. 2005).

Najviše prihvaćena i rasprostranjena definicija pojma lanac snabdevanja glasi: Lanac 
snabdevanja predstavlјa mrežu organizacija koja je uklјučena, uzvodnim i nizvodnim ve-
zama, u različite procese i aktivnosti koje proizvode vrednost u vidu proizvoda ili usluga 
usmerenih ka krajnjem korisniku ili potrošaču.

5.1. Koordinacija lanca snabdevanja

Lanac snabdevanja se sastoji od niza firmi koje su ukljucene (direktno ili indirektno) 
u zadovoljavanje zahteva potrošača. Lanac snabdevanja ne uključuje samo proizvodjača 
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i dobavljače, već i transportne firme, kompanije koje skladište robu, trgovce na malo i 
same potrošače. Unutar svake organizacije lanac snabdevanja uključuje sve funkcije koje 
su u vezi sa ispunjenjem zahteva potrošača. Pored ostalog, ove funkcije obuhvataju: ra-
zvoj novih proizvoda, marketing, proizvodne operacije, distribuciju, finansije i pružanje 
usluga potrošačima.

Koordinacija lanca snabdevanja funkcioniše na pravi način ako svaki učesnik (faza) 
lanca snabdevanja uzima u obzir uticaj njegovih akcija na ostale učesnike i na lanac 
snabdevanja u celini.

Nedostaci koordinacije se javlјaju ukoliko dolazi do sukoba cilјeva različitih učesnika 
u lancu snabdevanja koji pokušavaju da maksimiziraju sopstveni profit na račun profita 
celog lanca. Može se reći da svaki član lanca snabdevanja (dobavlјač, proizvođač, distributer, 
trgovac na veliko, trgovac na malo, potrošač) ima mnoštvo različitih vlasnika. Takođe, 
nedostaci koordinacije nastaju zbog neadekvatnih informacija unutar lanca snabdevanja. 

Usled nedostatka informacija i nedovolјne koordinacije, dolazi do pojave efekta 
„jakog biča“ koji podrazumeva poremećaj informacija unutar lanca snabdevanja, jer 
različiti učesnici u lancu imaju različite procene o veličini tražnje tako da tražnja sve više 
varira kako idemo od prodavca na malo ka proizvođaču. Utvrđeno je da usled ovog efekta 
tražnja za sirovinama od strane proizvođača varira mnogo više nego što varira tražnja 
krajnjih potrošača za finalnim proizvodom.

5.2. Efekat „jakog biča“

Menadžeri mogu da postignu koordinaciju pobolјšanjem kvaliteta i tačnosti infor-
macija u lancu snabdevanja. Razmena podataka sa mesta prodaje (Point of sale-POS) u 
lancu snabdevanja dovodi do smanjenja efekta „jakog biča“.

Ovde govorimo o načinu da se spreči jedan od primarnih razloga zbog kojih efekat 
„jakog biča“ i nastaje, a to su pogrešne informacije o tražnji na osnovu kojih se prave 
prognoze u proizvodnji, koje se prenose od jedne firme do druge. U suštini, jedine prave 
informacije o tražnji na osnovu kojih treba praviti prognoze, potiču od samih kupaca 
(Pavićević, A. 2021).

Ako trgovci na malo razmenjuju podatke sa mesta prodaje sa drugim članovima u 
lancu snabdevanja tada svi članovi u tom lancu mogu predviđati buduću tražnju na bazi 
tražnje potrošača. Ovo pomaže smanjenju efekta „jakog biča“, jer svaki član može da odgo-
vori na iste promene u tražnji potrošača. Upravo razmenu ovakvih informacija olakšavaju 
informacioni sistemi. Za delјenje ovih podataka, najjednostavnije je koristiti internet.

Svaka promena koja smanjuje stimulaciju trgovca na malo da poručuje veću količinu 
proizvoda nego što može da proda, smanjuje i efekat „jakog biča“. Jedan od načina je da 
se stimulacija poveže sa prodajnim osoblјem i količinom prodatih proizvoda krajnjem 
potrošaču od strane pojedinih prodavaca.

Kad su podaci podelјeni, učesnici u lancu moraju zajedno predviđati i planirati ako 
žele da postignu potpunu koordinaciju. Bez plana koordinacije razmena POS podataka 
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ne garantuje koordinaciju. Trgovac na malo može da zaklјuči da je razlog velike tražnje 
u januaru rezultat preduzetih promotivnih aktivnosti. Ako promotivna kampanja nije 
planirana u januaru, onda će prognoza trgovca na malo biti različita od prognoze pro-
izvođača, čak iako su razmenjivali POS podatke. Proizvođač zato mora da zna za plan 
promocije trgovca na malo ukoliko želi da ostvari koordinaciju. Uspeh lanca snabdevanja 
biće osiguran ako se vrši zajednička prognoza.

Variranje tražnje dovodi do povećanja troškova proizvodnje i troškova celokupnog 
lanca snabdevanja, zbog nastojanja da se obezbedi tražena količina u pravo vreme. Re-
agibilan lanac snabdevanja kao i “lean” lanac snabdevanja zahtevaju proizvode visokog 
kvaliteta. Ovi koncepti zahtevaju da se ukupno vreme koje prođe od prijema porudžbine 
potrošača za proizvodom ili uslugom do isporuke istih (lead-times) maksimalno skrati. 
Ukupno lead-time treba da se što više skrati kako bi se omogućila reagibilnost lanca snab-
devanja, pošto je tražnja vrlo promenlјiva i stoga teško predvidiva. Ako lanac snabdevanja 
karakterišu duga „lead-times“ u odnosu na konkurenciju, onda on neće biti sposoban da 
brzo odreaguje na promenu tražnje. Osim toga, skraćenje „lead-time“-a uvek dovodi do 
značajnog smanjenja troškova proizvodnje i povećanja produktivnosti (Pavićević, A. 2008).

„Lead-time“ treba da se skrati u “lean” proizvodnji pošto, po definiciji, višak vremena 
je gubitak a “leanness” koncept zahteva uklanjanje svih gubitaka. Suštinska razlika između 
“leanness” koncepta i koncepta „reagibilnosti“, obzirom na ukupnu vrednost pruženu 
kupcu, je u tome što je nivo usluga (raspoloživost) kritičan faktor koji zahteva reagibilnost, 
pošto su troškovi, i stoga prodajna cena, jasno povezani sa „leanness“ pristupom. Iako 
skraćenje „lead-time“-a može biti dovolјan uslov za postizanje “lean” proizvodnje, to je 
samo jedan od neophodnih uslova da se razvije reagibilan lanac snabdevanja.

Kako se koncept reagibilnosti i “lean” koncept mogu koristiti za unapređenje konku-
rentske prednosti? Relativan značaj pet konkurentskih faktora (kvalitet, brzina, pouzdanost, 
fleksibilnost i cena) može se oceniti pomoću tzv. pobednika porudžbina (order winners) i 
kvalifikatora porudžbina (order qualifiers). Kvalifikatori porudžbina su u stvari određeni 
polazni faktori koji su neophodni da bi se ušlo na određeno tržište. Da bi porudžbina 
neke firme postala pobednička, ona treba da prema jednom ili više faktora bude bolјa 
od porudžbina konkurenata. Ti faktori se nazivaju pobednici porudžbine. Definisanjem 
kvalifikatora porudžbine i pobednika porudžbine olakšava se razvoj efikasne strategije 
logistike. Ove ideje se mogu upotrebiti za razvoj šireg (na lancu snabdevanja orjentisanog) 
koncepta tržišnih kvalifikatora (market qualifiers) i tržišnih pobednika (market winners).

Veza između koncepta “kvalifikatora” i koncepta “pobednika”, sjedne strane, i “lean” 
koncepta i koncepta “reagibilnosti”, s druge strane, je kritična. U svom najjednostavni-
jem vidu “lean” koncept je najvažniji kada su kriterijumi za pobednike porudžbina cena 
i kvalitet. Međutim, kada su kriterijumi za pobednike porudžbina rast nivoa usluga  
i povećanje vrednosti za kupce, reagibilnost postaje kritična dimenzija. 

Glavna karakteristika sadašnjeg poslovanja je ideja da se takmiče lanci snabdevanja, a 
ne kompanije i da uspeh ili neuspeh lanaca snabdevanja određuju na tržištu krajnji kupci. 
Isporuka pravog proizvoda, po pravoj ceni, u pravo vreme, krajnjem kupcu nije samo 
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klјuč za uspeh firmi na konkurentskim tržištima, već isto tako i klјuč za njihov opstanak. 
Stoga su zadovolјavanje zahteva krajnjih kupaca i upoznavanje specifičnosti cilјnih tržišta 
klјučni faktori koje menadžeri firme treba da razmotre pri kreiranju strategije logistike. 
Samo kada upozna zahteve i ograničenja tržišta, firma može da pristupi razvoju strategije 
logistike koja će zadovolјiti potrebe i lanca snabdevanja i krajnjeg kupca.

Inicijative za pobolјšanje uspeha lanca snabdevanja su usmerene ka usklađivanju 
ponude sa tražnjom, čime se smanjuju troškovi poslovanja i povećava nivo satisfakcije 
kupca. Ovo zahteva smanjenje neizvesnosti unutar mreže snabdevanja što je moguće više, 
kako bi firma lakše procenila odnose sa dobavlјačima (upstream demand). 

Međutim, ponekad se neizvesnost ne može ukloniti iz mreže snabdevanja zbog 
specifičnosti proizvoda i tržišta. Na primer, tražnju za modnim proizvodima je često 
teško predvideti. Stoga su mreže za snabdevanje prinuđene da prihvate neizvesnost, ali 
one i dalјe treba da razvijaju strategije koje će im omogućiti da usklade ponudu i tražnju. 
„Push“ procesi se vezuju za izvršenje anticipiranih zahteva potrošača (Pešaljević, M.1995).

U vreme izvršavanja „pull“ procesa tražnja je poznata. Za vreme „push“ procesa 
stvarna tražnja nije poznata i mora se predvideti. „Pull“ procesi mogu se takođe označiti 
kao reaktivni procesi zato što oni podrazumevaju reakciju firme na zahtev potrošača. 
„Push“ procesi mogu takođe da se označe kao spekulativni procesi zato što predstavlјaju 
odgovor na spekulativnu (predviđenu) pre nego na stvarnu tražnju. Postoji granica između 
„push“ i „pull“ procesa.

Razmatranje „push“ i „pull“ procesa u lancu snabdevanja je veoma korisno kada 
razmatramo strategijske odluke u vezi sa projektovanjem lanca snabdevanja. Ovo razma-
tranje zahteva mnogo veće posvećivanje pažnje procesima lanca snabdevanja pošto su oni 
povezani sa porudžbinom potrošača. Ovakvo razmatranje može, na primer, rezultirati u 
promeni odovornosti za različite procese u različitim fazama lanca snabdevanja ukoliko 
ovakav transfer omogućava da „push“ proces postane „pull“ proces.

Sa stanovišta lanca snabdevanja, glavni cilј je da se olakša kontakt između potrošača 
i odgovarajućeg proizvoda, tako da se dolazak potrošača pretvori u porudžbinu. Da bi se 
unapredile porudžibine u supermarketima, potrebno je upravlјati tokovima potrošača i 
izlaganjem proizvoda (Vuković, Pavićević, 2019).

Uspešno upravlјanje odnosima u okviru lanca snabdevanja pospešuje saradnju i 
poverenje, ali iziskuje povećanje koordinacije. Suprotno tome loše upravlјanje odnosima 
dovodi do oportunističkog ponašanja svakog člana i utiče na smanjenje ukupnog profita 
lanca snabdevanja. Top menadžment veoma često smatra partnerstvo kao dosadan i ru-
tinski zadatak. Sam menadžment odnosa često učestvuje u sklapanju novih partnerstva, 
ali ne i u upravlјanju istim. To je usporilo razvoj partnerstva i alijansi u lancu snabdevanja.

6. ZAKLJUČAK

Najvažnije aktivnosti logistike odnose se na prostornu i vremensku dimenziju po-
slovanja (mesto, vreme, transport i skladišenje), čime obezbeđuje da svaka firma mora 
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da izvrši pravi zadatak, u pravo vreme i na konkurentskom tržištu. Kvalitet, kao bitan 
element definicije 7 “R” (seven rights) je ono bez čega se ne može danas zamisliti ni jedna 
proizvodna, a ni logistička aktivnost, odnosno, osigurati dostupnost pravog proizvoda, u 
pravim količinama u pravom stanju, na pravom mestu, u pravo vreme, za pravog kupca 
i po pravoj ceni. Ne postoji univerzalna definicija logistike, međutim, suština svake defi-
nicije sistema logistike ističe menadžersku prirodu logistike: planiranje, implementaciju 
i kontrolu. 

Od izrazite koncentracije na proizvodne aktivnosti, sa cilјem da se racionalizuju 
i smanje prvenstveno troškovi proizvodnje, firme sve više pažnj prenose na aktivnosti 
zadovolјenja potreba potrošača. Odatle rezultira i sve veće interesovanje za pojedine 
logističke faktore kao što su: vreme isporuke, način isporuke i stepen raspoloživosti 
proizvoda. Rezultat je integralna logistika koja obuhvata proces predviđanja potreba i 
želјa kupaca, prikuplјanje kapitala, materijala, lјudi, tehnologija i informacija potrebnih 
za optimiziranje proizvodne mreže roba ili usluga s cilјem ispunjenja kupčevih zahteva 
unutar pravog vremenskog roka. Neprekidna potreba za kontrolom tokova roba i usluga 
integrisala je sve aktivnosti logistike u jedan sistem.

Značajna promena u oblasti logistike odnosi se i na implementiranje JIT strategije 
(Just in time), poštujući principe totalnog kvaliteta menadžmenta. Ubrzane tehnološke 
promene u područjima koja podržavaju logistiku obuhvataju veštačku inteligenciju, elek-
tronsku razmenu podataka, skeniranje bar koda, razvoj lokalnih komunikacionih mreža, 
prikuplјanje podataka na mestima prodaje, radio frekventnu opremu, satelitski prenos 
podataka i programe za upravlјanje skladištima.

Isporuka pravog proizvoda, po pravoj ceni, u pravo vreme, krajnjem kupcu nije samo 
klјuč za uspeh firmi na konkurentskim tržištima, već isto tako i klјuč za njihov opstanak. 
Stoga su zadovolјavanje zahteva krajnjih kupaca i upoznavanje specifičnosti cilјnih tržišta 
klјučni faktori koje menadžeri firme treba da razmotre pri kreiranju strategije logistike. 
Samo kada upozna zahteve i ograničenja tržišta, firma može da pristupi razvoju strategije 
logistike koja će zadovolјiti potrebe i lanca snabdevanja i krajnjeg kupca.

7. LITERATURA: 

• Arsić, M., (2012). Logistika, Fakultet za strateški i operativni menadžment, Beograd
• Barac, N., Milovanović, G., (2003). Menadžment poslovne logistike, Ekonomski 

fakultet, Nis, str. 95.
• Cooper, M., Innis, D., Dickson, P., (1992). Strategic Planning for Logistics, Oak Brook, 

IL: Counsil of Logistics Managament, str. 10.
• Dawe, R., Day, M., Goldsborough, B., (1995). Using Information Technology to 

Improve Logistics Productivity, Annual Conference Proceedings of the Counsil of 
Logistics Managament, Chicago, IL, Oktober 5-8, Str.123.

• Đoković, G., Čelik, P., (2021).Podizanje nivoa konkurentnosti u uslugama impla-
mentacijom TQM, Kultura polisa, br.45



GODIŠNJAK FPSP

397

• Đoković, G., Pušara, A., Pavićević, A., (2021). Nove tehnologije u cilju povećanja 
kvaliteta tržišta rada, ODITOR br.C1/2021., indeksiran na ERIX listi časopisa

• J. J. Coyle, E. J. Bardi and C. J. Langley, (1992). The Managament of Business Logistics, 
Fifth Edition, West Publlishingn Company,St. Paul, .str.8.

• Little, A., (1991). Logistics in the Service Industries, Pensilvania State University, 
p.11-48

• Pavićević, A. (2021). Savremeni lanci snabdevanja – kreiranje vrednosti za potrošače, 
Zadužbina Andrejević, Monografija, Posebna izdanja, 423, 0397-1 

• Pavićević, A., (2005).Koordinacija i uloga elektronskog poslovanja u savremenim 
lancima snabdevanja, Univerzitet “Braca Karić”, Fakultet za trgovinu i bankarstvo 
“Janićije i Danica Karić”, Beograd, Magistarski rad

• Pavićević, A., (2008). Kreiranje vrednosti za potrošače u savremenim lancima 
snabdevanja, doktorska disertacija, Univerzitet „Braća Karić“, Fakultet za trgovinu i 
bankarstvo „Janićije i Danica Karić“, Beograd, 

• Pešaljević, M., (1995). Inženjerske komunikacije i logistika, Univerzitet u NS, Fakultet 
političkih nauka

• Regodić, D., (2014). Logistika i lanci snabdevanja, Univerzitet Singidunum, Beograd
• Vasiljević, D. (2001). Računarski integrisana logistika: Modeli i trendovi, Fakultet 

organizacionih nauka, Beograd 
• Vuković, A., Pavićević, A., (2019). Ekonomske promene praćene inovacijama u funkciji 

savremenog razvoja, Nacionalni naučni skup, Savremeni problemi i moguća rešenja 
strategije i strategijskog menadžmenta (SPSSM2019), Beograd, str. 1, 2



GODIŠNJAK FPSP

398

UDC 342.8(497.11)

ИЗБОРНА ВОЉА И ИЗБОРНИ ПРОЦЕС У РЕПУБЛИЦИ 
СРБИЈИ

Зоран Р. Пешић
Факултет за пословне студије и право Универзитет „Унион - Никола Тесла“ 

Београд, Република Србија 
zoran.pesic@fpsp.edu.rs

Апстракт: Изборни систем је од пресудног значаја за демократски карактер 
политичког система и легитимност власти. Разматрајући референтне изборне системе, 
већински и пропорционални, оцена је да је садашњи изборни систем неадекватан 
имајући у виду захтеве за његовом променом и дискусије о могућностима избора 
најповољнијег. У нашој анализи врши се дистинкција између изборног система и 
изборног процеса и указује на њихову међусобну условљеност и утицај на начин 
да процес суштински мења систем.

Имајући у виду резултате претходна два избора, атмосферу и недостатак 
поверења у демократске институције, аутор сматра да изборни процес садашњи 
изборни систем чини неделотворним, сходно својим основним карактеристикама 
и да је због тога неопходно унапредити и мењати изборни процес и последично и 
изборни систем. Због тога аутор предлаже промену изборног система на начин да се 
постигне већа репрезентативност политичке воље грађана, различитих политичких 
опција и персонализује избор и одговорност.

Кључне речи: изборни процес, изборни систем, већински и пропорционални 
систем, изборни систем Србије.
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Abstract: The electoral system is of crucial importance for the democratic character 
of the political system and the legitimacy of the government. Considering the reference 
electoral systems, majoritarian and proportional, the assessment is that the current elec-
toral system is inadequate, bearing in mind the demands for its change and discussions 
about the possibilities of choosing the most favorable one. In our analysis, a distinction 
is made between the electoral system and the electoral process and points to their mutual 
conditioning and influence in such a way that the process essentially changes the system.

Bearing in mind the results of the previous two elections, the atmosphere and the lack 
of trust in democratic institutions, the author believes that the electoral process makes 
the current electoral system ineffective, according to its basic characteristics, and that it 
is therefore necessary to improve and change the electoral process and, consequently, the 
electoral system. That is why the author proposes changing the electoral system in such 
a way as to achieve greater representativeness of the political will of citizens, different 
political options and personalize choice and responsibility.

Key words: electoral process, electoral system, majority and proportional system, 
electoral system of Serbia.

УВОД

Изборима грађани бирају представнике који ће у њихово име и за њих врши-
ти власт. Значај репрезентовања политичке воље грађана, било на локалном или 
централном нивоу, произилази из потребе грађана да политичким представљањем 
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утичу на политичке догађаје, на сопствену егзистенцију и из потребе да  политички 
систем функционише на добробит свих. За то је неопходно да постоје демократски 
уређено друштво и политички систем, политичка култура, политичка одговорност 
и у великој мери политичка воља за спровођење. Конкретније, то имплицира од-
говарајући степен организованости друштва и политичког система да интереси 
и политичка воља грађана буду слободно артикулисани, јасно представљени и на 
најповољнији начин и остварени. То је остварљиво преко механизма политичког 
репрезентовања воље грађана кроз изборни процес и изборни систем заснован 
на „поверењу грађана у политички систем и институције да ће на најбољи могући 
начин репрезентовати њихову политичку вољу и систем учинити легитимним“ 
(Пешић 2014: 1).

Изборни систем у Србији је према својој нормативној регулативи углавном за-
снован на демократским премисама и очекивањима, али пракса указује на хронични 
недостатак поверења, што значи да има бројних могућности за промене. Међутим, 
оцена Гоатија да  „промене типа изборног система нису само резултат тежње да се 
кроз учење на грешкама дође до оптималних институционалних решења, него, 
још више, себичних настојања владајућих политичких странака да максимализују 
своје политичко представништво“ (Гоати, 2013: 181) важи, како деценију пре, тако 
и деценију после или данас. 

МЕТОДОЛОШКИ ПОСТУПАК

Циљ рада је указивање на значај типа изборног система за представљање поли-
тичке воље грађана, али и на могућност трансформације одређеног изборног система 
ка пожељним исходима мимо основног обележја система и нормативне регулативе.

Наше хипотетичко полазиште је да ако је изборни систем de iure нормативно и 
суштински заснован на демократским интенцијама, онда је његово делегитимисање 
de facto у изборном процесу, односно у утицају изборног процеса на трансформацију 
изборног система више према вољи власти, него демократском репрезентовању 
политичке воље свих грађана, због чега се доводе у питање сам изборни систем.

Зато је најважније питање, како је дошло до тога да пропорционални систем 
у Србији има резултат који је примерен већинском систему избора, односно као 
систем у коме доминира једна партија сходно резултатима избора у Републици 
Србији у задњим годинама.

Ту су могућа више одговора: први да је власт истински толико добра да нема 
алтернативу због чега има апсолутну подршку; други да је алтернатива лоша и њи-
хов утицај занемарљив; трећи да се стварност конструише према мери оних који 
су на власти; четврти да је изборни процес трансформисан на начин да фаворизује 
постојећу власт, иако изборни систем то a priori не чини итд. Наша је потреба да се 
осврнемо на трећи а тежишно да се позабавимо четвртим одговором, мада сигурно 
нису без утицаја ни остали.
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У раду су коришћене аналитичко-синтетичка метода, метода компарације, 
конкретизације, дедуктивно-индуктивна.

Неопходно је пре обраде дате теме указати на нека појмовна разграничења.
Избори су процес којим грађани бирају представнике, појединце или политичке 

партије,  на локалном или централном нивоу ради вршења јавне власти.
У овом тексту изборни процес је комплексна целину која обухвата првен-

ствено изборни систем и све оно што му претходи, његову реализацију и ефекте 
кроз резултат и последице. Изборни процес треба у организацијском, техничком 
и функционалном смислу да представља једну кохерентну целину у којој ће сви 
делови бити у функцији реализације изборног система.

Изборни систем је скуп правила на основу којих се спроводе избори.
Политичка воља је феномен који се у јавном дискурсу често употребљавана али 

слабо дефинише, због чега се под политичком вољом најчешће подразумева њен 
изостанак, односно изостанак неке акције, делатности или подршке.

Политичка воља је у поједностављеном смислу свесна намера којом се плани-
ра, одлучује и предузима нека политичка делатност. Постоје различити институ-
ционални и ванинституционални механизми утицаја на политичку вољу и њено 
артикулисање. Њен распон иде од жеље, преко могућности до онога што се мора 
учинити, али је основно обележје слобода и слобода избора. Изборна воља је део 
политичке воље која се верификује у слободном конституисању и избору између 
више могућности, што се постиже институционалним механизмима у изборном 
процесу. Изборним процесом се према датом изборном систему на најбољи могући 
начин експонира слобода политичке воље. Процес материјализације изборне воље 
се завршава помоћу различитих форми претварања гласова у власт, при чему се 
њоме може и манипулисати. У томе лежи и значај изборног процеса и конкретног 
изборног система.

ИЗБОРНИ СИСТЕМ У РЕПУБЛИЦИ СРБИЈИ

Референтни изборни системи, већински и пропорционални са својим разли-
читим варијантама нису идеални, али опредељење за један или други систем је у 
ствари „расправа о жељеној природи владе и принципима који подржавају добру 
владу. На пример, да ли је представничка влада важнија  од делотворне?“ (Хејвуд 
2004: 440). Већински систем нуди стабилнију и делотворнију власт, а пропорцио-
нални праведнију и репрезентативнију. Ипак исти изборни системи у експонирању 
политичке воље грађана имају различите исходе у зависности од специфичности 
земље у којој се бирају. „Од једног изборног система се не може очекивати да ће сам 
по себи решити темељне друштвене сукобе…Ако победници не настоје да систем 
модификују у сопствену корист, а губитници не криве изборна правила за сопствени 
пораз, онда је изборни систем обавио свој посао.“ (Hague-Harrop 2014: 284). Избор-
ни системи и процеси „указују на диспропорционалност и разлике између воље 
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грађана, воље партије и њиховог удела у власти и моћи, а тиме и наметања властите 
воље,“ Пешић 2013: 194). На жалост у Србији је све то присутно тако да је изборни 
систем, између осталог и разлог за продубљивања подела или неизлазак на изборе.

Србија је у последњих тридесет године примењивала различите изборне системе 
на локалном и централном нивоу при чему су све њихове слабости и предности 
долазиле до изражаја додатно компликујући и онако већ сложену политичку сцену. 
Употребљавала је већински, пропорционални и мешовити систем. Формални повод 
за промене је био решавање кризних ситуација и демократизација друштва, док су 
истински разлози били у очекивању да ће се променом изборног система власт што 
дуже очувати. На избор и дизајнирање изборног система пресудно утичу четири 
групе фактора „прва три се фокусирају на историјске, спољне и шире контексту-
алне факторе, а четврти на перцепцију, односно прорачун стратешких актера у 
изборном процесу. Изборни системи су свакако резултанта свих тих фактора који 
константно делују различитим интензитетом“ (Јовановић 2011: 220). Како истиче 
Јовановић у реформи изборног система у Србији  „не само да се мењао темељни 
модел, него и елементи који пресудно утичу на последице које изборни системи 
производе у парламентарном и страначком систему.“ (Јовановић 2011: 224). Према 
нашем мишљењу промене су резултат највише четвртог фактора или перцепције 
и очекивања највеће добити од промена, а не и истинске воље да се демократизује 
изборни процес. Зато су оспоравани изборни процес и систем и сви његови сег-
менти почевши од кандидовања, кампање, изборних јединица, спровођења избора 
и технике гласања до расподеле мандата. 

Изборни систем за републички парламент се мењао од почетног двокружног 
већинског система до пропорционалног са 9 изборних јединица, затим са 27, на 
крају са једном изборном јединицом и цензусом од 5% који није важио за нацио-
налне мањине од 2000.године. За локалне изборе је коришћен већински систем да 
би се 2014. г. и он променио у пропорционални. Са променом мешовитог система, 
у покрајини Војводини од 2014. године изборни систем је хармонизован на свим 
нивоима као пропорционални. Расподела мандата се вршила према Д’ Онтовом 
систему.

Данас се 250 посланика Народне скупштине Републике Србије бира по про-
порционалном систему на четворогодишњи мандат, где је територија државе једна 
изборна јединица. Посланици се бирају у оквиру затворених партијских листи и 
цензусом од 3% који је непосредно пред изборе 2020.г. промењен мимо добре праксе 
и препорука да се изборни услови не мењају најмање годину дана пре одржавања 
избора, (Venice Commission 2002: 10). Поред тога промењени су услови за наци-
оналне мањине, тако што се освојени број гласова мањина повећава за 35% чиме 
су неке мањине лако прескочиле природни праг и удвостручиле број посланика у 
Народној скупштини. Такође уведена је обавезна квота од 40% за припаднике мање 
заступљеног пола и на крају, промењен је начин овере потписа бирача који подржа-
вају страначке листе, где је осим нотарима дата могућност и општинским управама 
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да то раде. Промене нису инициране од опозиције или посредника из Европске 
уније, већ их је увела владајућа странка. Разлози су само наизглед демократски, а 
у суштини су интересни и начин да се симулира плуралност и анулирају негатив-
ни ефекти бојкота избора и евентуално слабе репрезентативности скупштине на 
изборима 2020. године.

На питање да ли је изборни систем нормативно демократски постављен и да 
ли одговара могли бисмо потврдно да одговоримо. Избори за Народну скупшти-
ну регулисани су Уставом РС из 2008. године и различитим законима,  о избору 
народних посланика, јединственом бирачком списку, о финансирању политичких 
активности, борби против корупције, пословником за рад изборне комисије и 
њеним правилима и одлукама. Нормативни оквир за изборе „пружа добру основу 
за спровођење демократских избора“ (OESCE 2020: 6), а опредељеност за пропор-
ционални систем адекватније изражава хетерогеност становништва и политичких 
опција. Међутим, пракса показују да регулатива није довољна и поред демократских 
интенција које има. Према нашем мишљењу проблем је како у изборном систему, 
тако и у изборном процесу, схваћеном као шири контекст изборног система. Ре-
зултати избора нам то и указују.

На изборима 2020. г. гласало је за Народну скупштину 48, 93 % бирача. Изборна 
листа се  састојала од 19 страначких листи, а у скупштину су ушли само посланици  
7 листи од којих су 4 странке националних мањина које су ушле мимо цензуса, (РЗС, 
2020: 52). Дакле, само три листе су прескочиле смањени праг од 3%.

Након конституисања скупштине, коалиционим споразумима и приступом 
једне странке владајућој, власт од 250 мандата располагала је са 240 сигурних гласова 
којима су се повремено придруживали и 4  мандата Странке правде и помирења чи-
нећи укупно 246 гласова од 250. Овакав парламент практично није имао опозицију, 
као ни адекватну репрезентативност а тиме и легитимност и у пракси је био само 
трансмисија воље извршне власти или једне партије.  При томе су резултати избора 
изазвали позорност и изван земље што је имало негативан одјек у светској јавности 
доводећи у питање демократски карактер државе и политичког система. Свега тога 
је и владајућа партија постала свесна и најавила нове изборе већ за годину и по дана.

Околности које су довеле до овог резултата датирају још много раније, а реч је 
о неправедности изборног процеса због чега су постојали различити предлози за 
његову промену. Скоро годину дана пре избора вођен је дијалог између опозиције 
и власти уз неуспело посредовање ЕУ, што је довело до бојкота избора од опозиције 
и неуспеха свих укључујући и ЕУ. 

Нови избори према новим правилима одржани су 3. априла 2022. године као 
општи избори, тј. избори за Народну скупштину и председнички избори.  На из-
борима 2022. г. гласало је за Народну скупштину 58,6 % бирача. Изборна листа се  
састојала од 19 страначких листи, а у скупштину су ушли посланици 12 листи од 
којих су 5 листе националних мањина за које није важио цензус од 3%. Коалиција 
СНС је освојила највише мандата укупно 120, али од 2014. године први пут није 
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имала апсолутну већину, што је значило стварање коалиционе владе. СПС је освојила 
31 мандат, а опозиционе партије Уједињени за победу Србије 38, НАДА 15, Морамо 
13, Двери-ПОКС 10 и Српска Странка Заветници  10. Станке националних мањина 
су освојиле укупно 13 мандата, (РЗС, 2022: 7). Учешћем и опозиције на изборима 
и уласком у скупштину, Народна скупштина је добила на репрезентативности и 
неопходан легитимитет. 

На председничким изборима убедљиво је победио у првом кругу Александар 
Вучић са 58,65 % освојених гласова, (РЗС, 2022: 7).

ПРИМЕДБЕ НА ИЗБОРНИ СИСТЕМ

У анализи предности и мана важећег изборног система треба поћи са два аспекта, 
први је анализа обележја самог система и како се она испољавају у нашем случају и 
други, контекстуални аспект, односно указати на утицаје на изборни систем који 
повећавају његову мањкавост, а што је део изборног процеса. 

У првом случају критике пропорционалног изборног система са једном изборном 
јединицом се понављају годинама. Предности се могу свести у најкраћем на „верно 
пресликавање расположења бирачког тела, представљеност интереса националних 
мањина и представљеност мање заступљеног пола. Недостаци су: хиперрепре-
зентативност, слаба комуникација грађана и представника, деперсонализованост 
посланика, грађани гласају, али не бирају посланике, деформација територијалног 
представљања,“ (Јовановић-Вучићевић 2019: 11).

Шире образложење ових примедби се односи на следеће.
Нема избора већ гласања за партијске листе што суштински негира смисао избора 

као избора конкретних лица, слободе воље и одговорности. Зато су без обзира на 
резултате, дуги низ година иста лица на челним позицијама у власти или партијама.

Пропорционални систем је довео до фрагментације политичке сцене (не и 
идеја) и могућност да бројне политичке опције, самостално или кроз коалиције 
буду представљене и узимају учешће у власти. Тако коалиционим споразумима неке 
минорне партије које репрезентују вољу занемарљивог броја гласача држе или су 
држале кључне полуге власти.

У парламенту су представљене партије, а не грађани. Не постоји везе између 
грађана и представника,  јер је пропорционални систем деперсонализован до те 
мере да су они непознаница за грађане, а одговорност посланика лежи искључиво 
према партијској елити. Партијска елита према сопственој вољи одређује ко ће бити 
на листи за посланика, редослед и ко  ће после избора бити у парламенту. Било је 
примера да су челници партија постављали на листе лица с којима су у ближој и 
даљој родбинској или пријатељској вези што су јавно оправдавали лојалношћу и 
поверењем (Јовановић-Вучићевић 2019: 10).

Препуштање партијској елити одређивање посланика довело је до тога да је 
велики број представника у парламенту из великих градова, а да чак две трећине 
општина у Србији нема своје представнике.
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Деперсонализација је довела до тога да је квалитет кандидата и посланика 
ирелевантан за странку ако је он лојалан. Последица је да је извршна власт (Влада 
и Председник Републике) доминантна  над законодавном, чиме се обесмишљава 
подела, примат, равнотежа и међусобна контрола власти.

Ове очигледне мањкавости и незадовољство указују на потребу да се нешто 
промени у изборном систему и одреде приоритети шта мењати: да ли је потребно 
да се смањењем фрагментације политичке сцене и парламента, власт учини стабил-
ном и без коалиционог и уцењивачког потенцијала малих; да ли је неопходно да се 
смањи утицај партијске елите и доминација извршне власти над законодавном; да 
ли је потребно да  се повећа територијална представљеност и посланици по имену 
и презимену учине одговорним грађанима. Од свега што смо навели фрагментација 
политичке сцене је мањкавост, али она никако не утиче на стабилност власти, с 
обзиром да власт веома лако коалицијом успоставља комотну већину. Углавном се 
коалициони партнери понашају лојално из себи знаних интереса. Преостају нам 
други приоритети а до њих ћемо доћи ако у анализу изборног система укључимо 
и изборни процес који постојећи изборни систем мења на начин да мултипли-
цира његове мањкавости уз истовремено повећање корисности за онога ко је на 
власти. Избори 2020. су према резултатима то екстремно  показали, а за њиме не 
заостају ни избори 2022. г. иако су они много повољније оцењени са аспекта демо-
кратичности и транспарентности уз промене које су извршене у самом изборном  
процесу.

Примедбе на изборе у доба пандемије COVID – 19 у 2020.г. се могу свести на 
проблеме у следећим областима: „медијском извештавању и утицају власти на 
медије; притисцима на бираче, нарочито оне запослене у јавном сектору; нејасним 
границама између вршења јавне функције и вођења политичке кампање, нарочи-
то у случају председника Републике; раду изборне администрације, који може да 
доведе до тешких или мањих грешака приликом утврђивања резултата; као и у 
перцепцијама о неажурираности Јединственог бирачког списка,“ (CSP-FES 2020: 2). 
Поред свега можемо додати и контроверзне промене изборног законодавства уочи 
избора. Примедбе на изборе 2022. године се односе на неуважавање свих примедби 
опозиције, што није ни реално, и тежишно на промене непосредно пред изборе, 
што није препоручљиво. Оцењено је од опозиционих странака: да је интегритет 
избора био значајно угрожен јер је равноправност изборних учесника била урушена 
у корист странака власти; бирачи су остали ускраћени за равномерно и објективно 
информисање о изборној понуди, а слобода избора је била угрожена за одређене 
групе становништва; промене изборних закона су супротно међународним демо-
кратским стандардима, спроведене уочи расписивања избора, оптеретиле изборну 
администрацију и допринеле правној несигурности;  медијска неравноправност и 
злоупотреба институционалних предности замаглиле су границу између државе 
и владајуће странке; заштита интегритет избора остали су без правовременог ин-
ституционалног одговора и без епилога ( Избори 2022: стр. 1).
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Ако изборе и примедбе на њих посматрамо у ширем контексту и кроз процес 
онда има много материјала који конкретно указују на проблеме и трансформацију 
изборног система у корист једних.

Рецимо суштина пропорционалног система је у верности пресликавања разли-
читих политичких опција или воље народа, што је донекле ограничено цензусом 
ради мање фрагментације. Очигледан је покушај да се смањењем цензуса омогући 
улазак у парламент што више малих странака и тиме добије легитимитет, а поништи 
негативан ефекат бојкота релевантних опозиционих партија 2020. г. што је исто 
учињено и за изборе 2022.г. Такође промене начина сакупљања и овера потписа 
доводиле су до оправдане сумње да је у прикупљању потписа малим партијама 
помагала владајућа, што су резултати избора 2020.г. потврдили с обзиром да су 
неке партије имале мање гласова него прикупљених потписа. Такође овера потписа 
и у локалној управи, до сада само код нотара, даје  могућност манипулације јер се 
управа јавља као заинтересована страна. Да то нису само спекулације указује и чи-
њеница да Републичка изборна комисија (РИК) није желела да објави податке о томе 
2020. г. док није била приморана, што је и дало за право критичарима и оправдало 
сумњу. „Након обраде података које је добио од РИК, политиколог Б. Стојановић 
је указао да је најмање 8 од 21 листе сакупило потписе на сумњив начин, доводећи 
у питање легитимност читавог изборног процеса,“ (Ивковић-Цуцкић и др. 2020: 
7). На изборима 2022. године постигнут је известан напредак у решавању избор-
них спорова према уобичајеним стандардима у свету. Закључено је „да је највећа 
усклађеност са принципом ефикасности, нешто нижа је у погледу ефективности и 
транспарентности, док је на ниском нивоу у случају правичности, “ (ЦeСИД 2022: 58). 

У медијима је током кампање и за време њеног мораторијума због ванредног 
стања владала апсолутна несразмерност у корист владајућих странака 2020. године. 
За то постоји велики број извештаја различитих посматрача који су анализирали 
број и време појављивања станака и функционера.1 Рецимо странке на власти 
су у првом делу кампање имале заступљеност око 91% у односу на опозицију да 
би се та неравномерност нешто смањила у корист странака које нису бојкотовале 
изборе. О странкама на власти се извештавало афирмативно или неутрално док 
о опозицији по правилу негативно. Убедљиво доминантна личност на изборима 
је био А. Вучић, иако није био кандидат на изборима као ни његова странка по 
сопственом имену. „Вучић је у централним информативним емисијама био засту-
пљенији 147 пута више према времену у односу на најпознатијег лидера опозиције“, 
(Буразер-Ивковић 2020: 6). И у штампаним медијима на „насловним страницама (11 
националних и регионалних дневних листова) Вучић је био доминантан. Појавио 
се од 6. марта (рачунајући и период ванредног стања) 324 пута, од тога 275 у пози-
тивном контексту, 20 у неутралном и 29 у негативном. Главна тема, у позитивном 
контексту, био је 113 пута,“ (Транспарентност Србија 2020: 1). Уз извесну резерву 

1 Биро за друштвена истраживања, Центар за истраживање, транспарентност и демократију, 
ЦеСИД и др.
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према резултатима,   општа је оцена да је функционерска кампања у 2020. г. однела 
примат над кампањом странака, односно да се државни посао није раздвајао од 
страначких изборних активности на свим нивоима.

И на изборима 2022.г. је била слична ситуација. Функционерска кампања је 
и даље била заступљена и то са 75% више промотивних активности партијских 
функционера на власти у односу на 2021. годину, што значи да се и даље нису могле 
одвојити партијске од државних функција. Александар Вучић и функционери на 
власти су се појављивали у медијима у 85% у позитивном контексту, а опозиција у 
две трећине приказа у медијама се јављала у негативном контексту, (Транспарент-
ност Србија 2022: 1). 

Притисци на бираче, посебно запослене у јавном сектору били су присутни у оба 
изборна процеса и великој мери су били у форми претњи отказом, уценама директ-
ним обраћањем, телефоном или преко друштвених мрежа, захтевом за обезбеђењем 
сигурних гласова и сл. Проблем у документовању ових случајева је у последицама 
које појединци могу да имају уколико јавно изнесу чињенице. Злоупотреба јавних 
функција у изборне сврхе је константно присутна а уз њу и јавних ресурса.

Ако се свему томе додају и околности у којима су одржавани избори 2020. г., 
пандемија и ванредно стање, страх, број преминулих и сумња у званичне податке, 
онда се може закључити да су уз резултате и оне значајно допринеле нелегитимности 
избора. Такође су избори 2022. године били увелико оптерећени ратом у Украјини 
и притисцима на Србију да се определи и питањем КиМ.   Зато је према нашем 
мишљењу основни узрок делегитимисања избора у изборном процесу. Јер ће увек 
постојати неке околности које ће утицати на изборе а које се могу злоупотребити. 

Изборни процес често обележава и злоупотреба моћи у артикулисању поли-
тичке воље на различите начине кроз употребу институционалних и ванинститу-
ционалних механизама.

Институционална моћ проистиче из овлашћења и могућности које има власт 
у вршењу власт и онога што јој је на располагању. Нормативно је регулисана и од 
флексибилности норми зависи њена инструментализација и не може се рећи да је 
изван законска. Експонира се као финансијска, привредна, пословна, политичка, 
кроз злоупотребу скупштинске говорнице, медија и сл.

Ванинститиционална моћ се испољава кроз различите форме  медијске кам-
пање и онемогућавања противнику да изнесе своје ставове, кроз таблоидизацију 
политике, квазистручност и псеудоинформацијама. Ствара се осећај угрожености 
виталних националних интереса ако се критикује владајућа партија или личност, 
при чему се ствара утисак да је свака опредељеност за власт историјска, а против, 
погубна. На нивоу појединца се ствара утисак да је критика неисплатива. Време 
између два изборна процеса се своди на време за континуирану кампању. На 
делу је у негативном смислу Левинасова (Emmanuel Levinas) „употреба другог“ у 
конструисању сопственог идентитета и улоге, што значи да се противник прои-
зводи и кад га нема. С друге стране апсолутна подршка ауторитету без критичког  
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приступа и масовност онемогућавају контролу  свих, па они лошији и медиокритети 
не доприносе владајућем дискурсу о изузетности у развоју земље и напретку, чиме 
се крњи аура водећих.

Постоје и много теже злоупотребе моћи појединаца у процесима запошљавања, 
уцени, намештања уносних послова, различитим видовима узнемиравања појединаца 
што и повремено уз јавни притисак и власт санкционише. Овакви видови злоупотребе 
су у домену судске власти, а ефекти сходно њеној моћи и независности од политичке.

Очигледно је да је изборни проблем много шири од изборног система, па чак 
и изборног процеса. Проблем је у политичкој култури, нетолеранцији и искљу-
чивости, у недостатку морала, одговорности и непоштовању воље бирача, као и 
апстиненцији, недовољној информисаности, индиферентност и апатији да се ишта 
може променити.

Зато одговор о томе како је пропорционални систем по резултатима избора 
постао већински не лежи у чињеници што је једна партија на власти, јер је она то 
на изборима који су у мањој или већој мери демократски и исти за све остварила 
на изборима. Одговор треба тражити у чињеници да је власт кроз различите и 
свеобухватне механизме утицаја и употребе власти и моћи креирала јавни дискурс, 
атмосферу и политичку вољу већине грађана на начин да је свака промена власти и 
критика питање опстанка. То значи да избори нису никада ни завршени, односно да 
изборни процес у континуираној тензији још траје. Овакав резултат је последица и 
трансформације и трансценденције видљиве институционалне моћи ка ономе што 
Фуко (Michel Foucault) назива капиларна моћ, односно њено лагано и неприметно 
прожимање свих сфера друштва одозго на доле. За Фукоа су време или историја, у 
нашем случају време на власти „произвођач дискурса моћи, дискурса обавеза којима 
власт потчињава. Она је, такође, и произвођач дискурса сјаја којим власт опсењује, 
плаши и умирује. Везујући и умирујући појединце и друштвене групе, моћ и власт 
делују као утемељитељи и гаранти реда“, (Павловић 2008: 13). То је очигледно добар 
рецепт за успех и очување власти, али да ли је за друштво и појединца?

Да кривица власти није једина указује и апстиненција способних за учешће у 
политичком животу чак и у најбенигнијој форми, учешћем и изборима. С обзиром 
да је промена политичке културе и свести дуготрајан процес који утиче на изборни 
процес, онда треба мењати оно што је могуће, а то је изборни систем или процедуру 
и технику спровођења постојећег система. Изборни процес би требао кроз изборни 
систем, да изрази слободу избора и слободу политичке воље.

МОГУЋЕ ПРОМЕНЕ ИЗБОРНОГ СИСТЕМА

Промена изборног система, од пропорционалног ка већинском решила би неке 
слабости, али би створила нове и веће проблеме. Изборни систем као и процедуре 
и технике спровођења нису сами по себи лоши колико их ми чинимо лошим, због 
чега је неопходно у оквиру пропорционалног система наћи простора за промене.
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Пре него изнесемо предлог могуће промене, неопходно је истаћи да последња 
обимнија реформа избора, већа него у последње две деценије, не мења суштински 
изборни систем и више је изнуђена него жељена. Међутим, она  је прихватљивија 
за све стране иако је изостала озбиљнија расправа о томе. Предложена реформа 
има за циљ побољшање демократичности, транспарентности, контроле и ефика-
сности избора. Нека од понуђених решења су добра, нека сложенија и захтевају 
од учесника темељнију припрему како би могла да се реализују, а нека су и поред 
примедби остала. 

Наша је оцена да реформа постојећег изборног процеса и поред неких добрих 
решења не отклања основне замерке на до сада примењени пропорционални систем 
и да треба наћи нова решења.

Према нашем мишљењу најповољније је имати неки облик персонализованог 
пропорционалног система који би се заснивао на следећем.

Територија републике или локалне самоуправе би били подељени на онолики 
број изборних јединица колико се представника бира, у случају републике 250. 
Изборне јединице требају да буду приближне величине по броју бирача и према 
грађанима који гравитирају ка тој територији. Странке пријављују листе кандидата 
где се поред сваког имена налази и ознака у којој изборној јединици се кандидује.

У изборним јединицама се гласа за кандидате које су кандидовале станке или 
су независни кандидати. Свака изборна јединица има посебан листић на којем су 
сви кандидати у тој изборној јединици и поред чијих имена стоји и назив партије 
која их је кандидовала. Бирачи имају могућност да бирају само једног кандидата са 
листе у својој изборној јединици и да се опредељују на првом месту према кандидату 
као личности. То их не спречава да у свом избору преферирају партију без обзира 
ко их представља. После гласања сабирају се гласови сваког кандидата странке у 
изборним јединицама и странка је освојила онолико гласова колики је збир гласова 
свих њених кандидата у свим изборним јединицама. Расподела мандата се врши 
као и до сада пропорционално освојеном броју гласова према Д’ Онтовом систему, 
где је читава територија државе или локалне самоуправе једна изборна јединица. 
Након одређивања колико је која странка добила мандата, странке рангирају све 
своје кандидате према броју освојених гласова у својим изборним јединицама. Ако 
је странка освојила рецимо 40 мандата, онда првих четрдесет са највише гласова 
добијају мандате. Рангирање се може донекле кориговати за мање заступљен пол 
или маргиналну групу али суштински се заснива на најбољим резултатима. Према 
нашем мишљењу цензус би требао да буде 5%, а за коалиције степенован навише.

Овакав начин комбинованог избора преузима добре стране већинског и про-
порционалног система. Систем је персонализован, као у већинском, јер се бирају 
кандидати које бирачи познају, које желе да их представљају и њихов избор зависи 
од броја гласова које добију. То значи да је веза између бирача и кандидата јака, а 
тиме и међусобна одговорност. Партије приликом кандидовања воде рачуна кога 
ће кандидовати имајући у виду његову способност, знање, квалитет, харизму као 
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и познавање изборне јединице и њених приоритета. Лојалност странци је важна 
али не и пресудна у овом систему, тако да странке могу стати и иза кандидата који 
нису њихови чланови. Кандидати странака који су освојили највише гласова имају 
и већи кредибилитет у сопственој странци и могућност већег утицаја.

Већи број изборних јединица омогућује равномерну представљеност по те-
риторији и по становништву које има заједничке интересе. Репрезентативност је 
постигнута према територијалном, бројчаном, групном, интересном и партијском 
принципу, због чега нико није фаворизован.

Расподела мандата се врши као и у чистом пропорционалном систему пропор-
ционално колико је станка освојила гласова. С друге стране, политичка сцена се не 
фрагментизује превише, јер систем обесхрабрује велики број независних кандидата, 
а цензус и степенасти цензус за коалиције ограничава маргиналне партије. Тиме је 
и власт стабилнија, одговорнија, ефикаснија и лакше подложна контроли.

Систем је једноставан бирачима, они са понуђене листе кандидата бирају 
једног по имену и презимену и остало препуштају бирачком систему. Систем је и 
демократскији јер се бирају непосредно познати кандидати, избор зависи од броја 
гласова а не партијске елите, што значи и да је праведнији.

Овакав систем има једноставност већинског а представљеност пропорцио-
налног и  доприноси да гласачи лако разумеју систем и како се бира победник. „Да 
би се гласачи подстакли да учествују на изборима, процедура гласања мора бити 
транспарентна…морају разумети како су њихови гласови (преференце) претварају 
у друштвени избор. Дакле, процедуру где је победник кандидат који је добио већи 
број гласова лакше је објаснити…него процедуру која укључује различите матема-
тичке прорачуне,“ (Felsenthal 2010: 11).

Слабост је што је најчешћи случај да се власт као у сваком пропорционалном 
систему формира као коалициона и да зависи од  коалиционих договора.

Предлог сам по себи није посебно оригиналан, јер сличних предлога и дискусија 
има на претек, али је његова предност евидентна. Чињеница је да и овакав систем 
не гарантује у потпуности све предности које теоријски нуди, имајући у виду да 
се на изборима код нас пропорционални систем према резултатима трансформи-
сао у већински у коме једна странка има апсолутну власт. Да би овакав систем и у 
пракси показао своје предности неопходно је да га прати и адекватан и демократ-
ски изборни процес како би се остварио смисао слободе изборе и испољавања 
политичке воље. За то је потребна политичка воља, првенствено оних који су на 
власти а која се мери степеном посвећености и искрености да се изврше промене 
у правцу демократизације.2

Основно питање је због чега се овакав или сличан систем не примењује с обзиром 
да има предности над другим. Одговор лежи у интересима странака на власти, које 

2 О критеријумима за процену политичке воље у јавној политици видети шире Пешић З. 
Институционална употреба политичке воље у јавној политици, Српска политичка мисао 1/2019, 
ИПС, Београд, стр.253-256.
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су по правилу подржавале систем који их је доводио на власт, док су опозиционе 
увек критиковале систем по коме су губиле или нису могле да учествују у власти. 
Заједничко им је да је систем добар у мери у којој могу да контролишу исход према 
страначким интересима и интересима страначке елите. То подразумева контролу и 
управљање онима које су изабрали за посланике, али и инструментализацију моћи 
за контролу политичке воље оних који бирају за будуће изборе. Истовремено као 
важан разлог је и чињеница да шеф странке или неки од истакнутих функционера 
немају гаранције да ће у својој изборној јединици успети да добију највећи број 
гласова, што би представљало проблем у кредибилитету вођства. То су најважнији 
разлози зашто се не примењује предложени систем, иако и он може уз извесне мо-
дификације да донекле компензује неизвесност елити у избору. Може се смањити 
број изборних јединица за пола и бирати два кандидата, шанса се удвостручује за 
избор, а може се дати могућност да странке преференцијално изаберу рецимо првих 
пет представника или 10% мимо броја гласова који су освојили.

За промене је неопходна добра воља свих учесника и заинтересованих страна. 
Да не би промене довеле у питање резултате било које стране, нови изборни систем 
треба применити тек у следећем изборном циклусу. Напомињемо да ни најпри-
хватљивији изборни систем неће бити добар ако нема доброг изборног процеса, 
односно оно што претходи непосредно спровођењу избора као и након избора. 
При томе је за демократију и адекватну представљеност неопходно раздвајати ло-
калне, парламентарне и председничке изборе. Њихово истовремено одржавање на 
различите начине утиче на конституисање и изигравање политичке воље грађана 
имајући у виду њихове различите интересе на локалном и централном нивоу као и 
приврженост одређеној особи у избору или промену власти по инерцији. Решење 
треба наћи у законском регулисању да избори на локалном нивоу могу бити тек 
две године након парламентарних, како би резултати владања дошли до изражаја 
приликом избора.

Свакој промени изборног система треба приступити озбиљно уз демократски 
постављену дебату. Општа је оцена да „одсуство јасних, прецизних и кодификованих 
норми изборног права простор је за пристрасност, арбитрарност, произвољност у 
изборним поступцима. У таквом амбијенту изборни резултат не мора бити воља 
грађана него израз разних врста моћи које изборне одлуке бирача могу обликова-
ти или фалсификовати силом, новцем и манипулацијама,“ Лучић-Јовановић и др. 
2020: 5).

Усвојене и нове предложене промене се односе на промене изборног процеса, 
што потврђује наше полазиште да је проблем у процесу. Међутим, имајући у виду 
искуство у задњим деценијама, мишљења смо да оне нису довољне, односно да је 
неопходно извршити и промену изборног система како би он био више имун на 
процесне утицаје. Наредни избори ће показати колике су могућности да несумњиво 
унапређени изборни процес врати актуелном пропорционалном систему његова 
суштинска обележја. С обзиром да на процес утичу и  фактори који изискују дужи 
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временски период као што су промена свести, изградња политичке и демократске 
културе  и други то је још један разлог да се променом изборног система повратно 
делује на унапређење изборног процеса.

ЗАКЉУЧАК

Ни један изборни систем не решава сам по себи проблеме у некој земљи имајући 
у виду њене особености и могућности да негативни ефекти преовладају у односу на 
добробити које он нуди. Зато је у избору најповољнијег изборног система и одлучи-
вању у политици потребна мера коју одређују жеље да се изгради једно праведније 
и демократско друштво у коме ће на најбољи могући начин грађани моћи да изразе 
своју политичку вољу и слободу избора. Искуства других су подстицајна али не и 
довољна и увек применљива. 

Наше опредељење за персонализовани пропорционални изборни систем се 
руководи могућношћу да он обухвати најважније предности већинског и пропор-
ционалног система, а то је делотворнија и репрезентативнија власт која  има већу 
одговорност према онима који су је бирали. Тиме ће се временом унапредити и 
изборни процес јер ће грађани смањити посредовање и утицај различитих фак-
тора на конституисање, експонирање и ефикасну реализацију њихових интереса 
према њиховој политичкој вољи. Сталне промене изнуђене или због мањкавости 
не доприносе стабилности и изградњи политичких традиција и културе. Тако смо 
скоро увек на почетку, што се негативно одражава и на ентузијазам грађана и веру 
у могућност да утичу на промене а тиме и сопствену егзистенцију. То је нарочито 
присутно на локалном нивоу где се све мањкавости  изборног система и изборног 
процеса виде много јасније и много погубније. Зато би сва садашња и наредна решења 
требала да захтевају консензус свих релевантних политичких субјеката у политич-
ком систему, а њихово полазиште би требало да буде демократски изборни систем 
са демократски постављеним процедурама, техникама, контролом, одговорношћу 
и правном заштитом. То је од користи свима, грађанима, политичком систему и 
власти а и целом друштву.
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Abstract:Pravo je staro koliko i ljudska civilizacija. Svaki pravni poredak ima stalnu 
potrebu za tumačenjem svojih pravnih normi. Sve norme jednog pravnog poretka mogu se 
pravilno tumačiti imajući u vidu njihovu međusobnu vezu, bez postojanja protivurečnosti 
između njih. Taj odnos se najbolje može spoznati  upravo tumačenjem prava i to otklanja 
potencijalne probleme koji se mogu javiti u jednom pravnom sistemu i u sâmoj primeni 
prava. Pravne norme su osnovne i najvažnije društvene norme. Najvažnije norme u društvu 
jesu upravo pravne norme jer one regulišu najvažnija pitanja u društvu kao što su  krivična 
dela ubistva, krađe, nasilja itd. Drugim rečima, pravne norme za razliku od svih drugih 
društvenih normi su sankcionisane od strane države i njenih nadležnih institucija i organa. 
U vezi tumačenja pravnih normi, teorija je izdvojila četiri osnovna razloga zbog čega postoji 
potreba za tumačenjem prava – 1) izuzetno složena društvena stvarnost; 2) nepostojanje 
jedinstvenih i preciznih jezičkih izraza; 3) dinamika i stalne promene u društvenim, eko-
nomskim, političkim, kulturnim, verskim i drugim odnosima; 4) brze promene vrednosti, 
stavova i ideologije koji uslovljavaju sadržinu jedne pravne norme. Zbog ovih, ali i drugih 
razloga neophodno je stalno, konstantno i kontinuirano tumačenje prava. Da pravni sistem 
ne definiše sve ove odrednice i formuliše norme, pravni poredak bi bio ugrožen a samim 
tim i sistem uređenog društva u kome živimo. Pred svima koji se bave tumačenjem prava, 
stoji jedan veliki izazov - kako pravilno i tačno protumačiti pravnu normu, odnosno, kako 
ostvariti pravilnu primenu prava.Smatram da će pravni sistem samo da ojača aktuelni pravni 
poredak,.  Jer, osnovna i najvažnija funkcija pravne norme sastoji se u tome da se u društvu 
obezbedi: red, mir, poredak, lična bezbednost, imovinska sigurnost, pravda i pravičnost. U 
prvom delu rada biće objašnjeno  šta je tumačenje prava, koji je njegov značaj, predmet kao 
i to kako teče postupak tumačenja prava, a dat će biti i osvrt i na vrste tumača i navesti koje 
sve vrste tumača postoje. Definisaće se pojam Tumačenja prava, kako bi se mogao pratiti 
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dalji tok ovog rada. Tumačenje prava podrazumeva utvrđivanje pravog značenja pravnih 
normi. Jedan od najvažnijih delova procesa tumačenja jeste proces saznavanja pravne norme 
u čemu i jeste značaj tumačenja. Ono što je još bitno kako bi se nastavio proces tmačenja 
jeste odrediti predmet tumačenja. Sledeće o čemu će se govoriti u ovom radu jesu organi koji 
se bave tumačenjem prava  i sredstvima tumačenja prava. 

Ključne reči: tumačenje, pravna norma, pravni poredak, pravo, pravna praznina
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INTERPRETATION OF LEGAL NORM

Abstract: Law is as old as human civilization. Every legal order has a constant need to 
interpret its legal norms. All the norms of a legal order can be correctly interpreted taking 
into account their mutual relationship, without the existence of contradictions between them. 
This relationship can best be understood precisely through the interpretation of law, and 
this eliminates potential problems that may arise in a legal system and in the application of 
law itself. Legal norms are the basic and most important social norms. The most important 
norms in society are precisely legal norms, because they regulate the most important issues 
in society, such as criminal acts of murder, theft, violence, etc. In other words, legal norms, 
unlike all other social norms, are sanctioned by the state and its competent institutions 
and bodies. Regarding the interpretation of legal norms, the theory singled out four basic 
reasons why there is a need to interpret the law - 1) extremely complex social reality; 2) the 
absence of unique and precise language expressions; 3) dynamics and constant changes in 
social, economic, political, cultural, religious and other relations; 4) rapid changes in values, 
attitudes and ideology that determine the content of a legal norm. Due to these and other 
reasons, constant, constant and continuous interpretation of the law is necessary. If the legal 
system did not define all these determinants and formulate norms, the legal order would 
be threatened and therefore the system of the ordered society in which we live. Everyone 
who deals with the interpretation of law faces one big challenge - how to correctly and ac-
curately interpret the legal norm, that is, how to achieve the correct application of the law. 
I believe that the legal system will only strengthen the current legal order. Because the basic 
and most important function of the legal norm is to ensure in society: order, peace, order, 
personal safety, property security, justice and fairness. In the first part of the paper, it will 
be explained what the interpretation of law is, what is its importance, the subject, as well as 
how the procedure of legal interpretation proceeds, and there will also be an overview of the 
types of interpreters and the types of interpreters that exist. The term Interpretation of Law 
will be defined, so that the further course of this work can be followed. Interpretation of law 
involves determining the true meaning of legal norms. One of the most important parts of 
the interpretation process is the process of learning the legal norm, which is the importance 
of interpretation. What is still important in order to continue the process of interpretation is 
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to determine the subject of interpretation. The next thing that will be discussed in this paper 
are the bodies that deal with the interpretation of law and the means of interpreting law.

Key words: interpretation, legal norm, legal order, law, legal gap

1. POJAM TUMAČENJA, PRAVNA PRAZNINA, ZNAČAJ I PREDMET 
TUMAČENJA PRAVA

Tumačenje prava je delatnost, jedna podvrsta raznovrsne pojave tumačenja, koja 
se svodi na utvrđivanje pravog značenja pravnih normi, odnosno na utvrđivanje smisla 
neke materijalne pojave koja je iskorišćena za njegovo saopštenje. Kada govorimo o tu-
mačenju, neophodna je prisutnost minimum dva subjekta, od kojih svaka strana može 
biti sastavljena od više subjekata. Subjekti moraju biti osobe koje su sposobne da tumače 
i osobe koje imaju znanje o materijalnim znakovima. Dakle, jedan subjekat je odašiljač 
značenja i on kreira značenje koje saopštava drugom, subjektu primaocu značenja, čiji je 
zadatak da tumači i shvati poruku. 

Znakovi koji se koriste pri ovom procesu mogu biti više ili manje razumljivi, međutim, 
ono što najviše olakšava tumačenje jeste dogovor o značenju znakova, odnosno zakonik 
ili kodeks značenja. Najvažniji sistem znakova je jezik, koji se može koristiti usmeno, ali 
i na druge načine, pogotovo kada su u pitanju pismeni subjekti. 

Kod procesa tumačenja bitne su tri osnovne stvari koje se odnose na sadržaje svesti. 
Prva bitna stvar predstavlja pridavanje značenja znacima od strane tvorca, tj. Sadržaj 
svesti koju tvorac želi da prenese. Zatim, bitno je značenje samih znakova, sadržaj svesti 
koju kodeks značenja određuje i na drugoj strani, sadržaje svesti koje tumač utvrdi kao 
neko značenje sistema znakova.

Ovaj sistem predstavlja idealno tumačenje, i u tom slučaju tumačev posao bio bi lak i 
išao bi glatko.  Međutim, u praksi je neretko drugačije i dolazi do prepreka u jednostavnom 
prenosu sadržaja svesti. Razlozi mogu da variraju, od nedovoljne potkovanosti znanjem 
odašiljača ili primaoca (nesposobnosti da sadržaje svesti prenesu pravim značenjem), 
do nedostataka u sistemu znakova. Usled ovih nepravilnosti, posao tumača se otežava i 
dobija još jedan deo, koji postaje neizostavan i teži od klasičnog tumačenja. Sa obzirom na 
nemogućnost lakog dešifrovanja sadržaja svesti, tumač se mora služiti drugim sredstvima 
koja nisu toliko precizna, te njegov cilj i zadatak više nisu utvrđivanje smisla znakova, već 
utvrđivanje sadržaja svesti koje je odašiljač pokušao da izrazi pomoću istih.

Kako je tumačenje prava samo jedna podvrsta tumačenja znakova uopšte, to se ono 
može lako odrediti kao utvrđivanje tačnog (ili pravog) značenja (smisla) pravnih normi.1 
Po pravilu, pravne norme izražene su jezikom, njihovo tumačenje spada u tumačenje po-
moću jezika. Međutim, iako su pravne norme obično izražene jezikom, mogu se izraziti 
i nda druge načine, pokretom tela ili drugim sredstvom. U tom slučaju, obzirom na to 

1 R. D. Lukić i B. P. Košutić, Uvod u pravo, Pravni fakultet univerziteta u Beogradu, Beograd, 2008, str. 260.
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da norma nije izražena jezikom, neće biti ni njeno značenje. No, iako se norma izrazi na 
drugi način ili uz pomoć nekog drugog sredstva, sve se ponovo svodi na jezičko tuma-
čenje, jer je ono najpreciznije i jer se na njegov sistem znakova svode svi ostali znakovi. 
Dakle, možemo reći da se norma koja nije izražena prvobitno jezikom, mora prevesti 
na taj način i biti utvrđeno njeno jezičko značenje, kako bi došlo do tumačenja norme.

Tumačenje je svakodnevna aktivnost, pa je samim tim i tumačenje prava sastavni 
deo dana za osobe koje imaju posla sa pravnim normama, pogotovo pravnicima. Vršeći 
tumačenje svakodnevno, ono postaje gotovo neosetno i neprimetno, iako je ova delatnost 
posebna, važna i teška. Svako tumačenje se vrši prirodno, ali kada dođe do poteškoća pri 
tumačenju, to je znak da norma koja se tumači nije jasno definisana. Tumačenje prava sa 
tim poteškoćama i sposobnost razumevanja istog predstavlja tumačenje prava u pravom 
smislu te reči, za razliku od ovog svakodnevnog nesvesnog vršenja tumačenja. Oba pojma 
tumačenja svode se na isto – utvrditi smisao pravne norme.

1.1. Tumačenje prava i pravna praznina

Pravna norma bi trebalo da se tumači u okviru celokupnog sistema prava u čiji sastav 
ulazi. Kada se određena pravna norma tumači, neophodno ju je povezati sa celokupnim 
sistemom, jer nijedna norma ne može imati pravi, tačan smisao kada je uzmemo u obzir 
kao jedan zasebni deo. Svaka norma je svojim značenjem povezana za niz drugih normi, 
koje jedna drugoj daju potpuno značenje, samim tim, povezana je i sa celokupnim siste-
mom prava. U tom smislu, može se zaključiti da se tumačenjem određene pravne norme, 
na neki način, tumači i celokupno pozitivno pravo određene države.2

Osvrćući se na prethodni iskaz, dolazimo do zaključka da postoji tumačenje u užem 
i širem smislu. Tumačenje u užem smislu predstavlja tumačenje određene pravne norme. 
Sa druge strane, tumačenje u širem smislu jeste tumačenje prava kao celine i te norme 
kao dela celine. Ova druga vrsta tumačenja prava u širem smislu se posebno koristi kada 
postoje pravne praznine. Tada dolazi do tumačenja norme koja, možemo reći, ni ne po-
stoji. Stoga, popunjavanje tih praznina moguće je samo putem tumačenja u širem smislu.

1.2. Značaj tumačenja prava

Tumačenje je osnova saznanja pravne norme, te je njegov značaj samim tim zaista 
veliki. Norma koja nije jasno definisana, za koju se ne zna, ne može da bude kompetentna 
za realizaciju pravnog dejstva, jer subjekti nemaju svest o njenom postojanju te ne može 
delovati na njih. Ono što je takođe bitno je da značenje norme bude pravilno i u pot-
punosti utvrđeno, jer u suprotnom dovodi do kršenja prava, u kom učestvuju i državni 
organi, ne samo građani. 

Do kršenja prava može doći ne samo sa namerom, već i nesvesno, te je stoga bitno 
pravilno tumačenje, koje je od velikog značaja. Sa obzirom na veliki značaj i doprinos 

2 Ž. Kulić i M. Kulić, Uvod u pravo, Evropski univerzitet Brčko, 2015, str. 205.
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državi i narodu, tumači moraju biti vrsni i talentovani pravnici, koji koordiniraju tom 
složenom delatnošću. Osim dobrog poznavanja prava, celokupne pravne nauke i pravne 
logike, potrebno je da tumači budu potkovani znanjem iz drugih disciplina, poput psi-
hologije, socijalne psihologije, sociologije itd. 

1.3. Predmet tumačenja prava

Predmet tumačenja prava zavisi od toga da li je u pitanju tumačenje u užem ili tu-
mačenje u širem smislu, koje zavisi od postojanja ili praznine pravne forme. U predmet 
tumačenja ulaze sve pravne norme, bez obzira na to da li je reč o pojedinačnim ili opštim, 
uslovnim ili bezuslovnim, normama koje stvara država ili one koje stvaraju nedržavni 
subjekti. 

Tumačenje pravnih normi vrši se pomoću istih pravila, bez obzira na to da li se 
tumače pojedinačne ili opšte norme. Drugim rečima pravila tumačenja se moraju prila-
gođavati vrsti norme. Pored podele na opšte i pravne norme, ranije je bilo bitno i to da 
li su norme pravne ili običajno pravne. Do ovog zaključka se dolazilo, jer se smatralo da 
pisano pravo ima određenog stvaraoca koji normama daje određeni smisao. Pošto je tada 
preovlađivala subjektivna teorija tumačenja, koja je značenje norme određivala tzv. voljom 
zakonodavca, to je jasno da u slučaju običaja, gde je stvaralac anonimna društvena masa, 
takva volja nije mogla da se traži, jer nije bilo nikakvog određenog stvaraoca sa svojom 
voljom.3 No, nema potrebe poricati tumačenje običajnopravnih normi ili ih izdvajati 
kao posebno tumačenje, jer su običajnopravne norme podjednako predemt tumačenja u 
zemljama u kojima su običaji važni pravni izvori. Još jedna bitna, već pomenuta stavka, 
je primena pravila tumačenja normi, te se kao i običajnopravne norme, sve ostale vrste 
normi tumače pomoću istih pravila.

Pod tumačenjem se podrazumevalo tumačenje zakona, a taj izraz se još uvek često 
koristi. Ali iako zakon ima veliku važnost, on ne obuhvata celo pravo, a tumačenje normi 
se, kao što je već pomenuto odnosi na celokupni pravni sistem.

2.VRSTE TUMAČA PRAVA

Tumačenje prava se u staroj nauci o tumačenju shvatalo usko ne samo prema prede-
metu, već i prema subjektima tumačenja, odnosno tumačima. Tako se tumačenje prava u 
pravnom smislu odnosilo samo na tumačenja koja su vršili državni organi. Međutim, pravo 
mogu tumačiti brojni subjekti: državni organi, fizička i pravna lica, nedržavni subjekti, 
ali i pravna nauka. Ono što je bitno za tumača je da poznaje pravnu normu i shvati njeno 
značenje, kako bi mogao da je tumači. Tumačenje prava prema subjektu tumačenja može 
se podeliti na tri kategorije: državni organi, nedržavni subjekti i pravna nauka.

3 R. D. Lukić i B. P. Košutić, Uvod u pravo, Pravni fakultet univerziteta u Beogradu,  Beograd, 2008,  
str. 265
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2.1. Tumačenje državnih organa

Zakonodavac je državni organ koji na prvom mestu izdaje pravne norme. Njegov 
prioritet nije tumačenje pravnih normi, već stvaranje. Sa druge strane, postoje i državni 
organi koji pored stvaranja normi, učestvuju i u važnoj oblasti tumačenja. S obzirom na 
klasičnu podelu državnih organa po poslovima na zakonodavne, upravne i sudske, tako 
i razlikujemo tumače i njihova tumačenja: tumač – zakonodavni organ i zakonodavno 
tumačenje, tumač – upravni organ i tumačenje upravnog organa, i tumač – sud i sudsko 
tumačenje.4

Zakonodavno tumačenje vrši zakonodavni organ, međutim, on ne bi trebalo da 
vrši tumačenje, ako je već sam i tvorac istih normi. Kada bi vršio tumačenje tih normi, 
tumač i tvorac bi se izjednačili i ostali organi ne bi mogli da se bave tumačenjem, već bi 
morali da prihvate tumačenje tog zakonodavnog organa. Samim tim smisao tumača bi 
se izgubio. Naravno, dešava se da je zakonodavni organ tumač svojih tvorenih normi i 
tada govorimo o autentičnom tumačenju. Znači, svaki tvorac koji ujedno i tumači svoju 
normu, predstavlja autentičnog tumača, tj. Tumačenje. Iako se autentičnim tumačenjem 
daje pravo značenje norme, ono ima i svojih mana. Prilikom postupka autentičnog tuma-
čenja, tvorac objašnjavajući postojeće norme, stvara nove norme. Na taj način stvaraju se 
interpretativni zakoni, gde pod vidom interpretacije prava imamo nove zakone.

Tumačenju organa uprave ranije se nije pridavao toliki značaj, no danas ne može da 
se zanemari. Sa obzirom na to da je rad uprave postao podvrgnut pravnim normama, 
uprava je morala da se prilagoti tome i kako se razvijala, tako se i sposobnost i znanje 
tumačenja u njenom opsegu razvijalo.

Sudsko tumačenje zauzima važno mesto, jer se pre svega na sudu rešavaju razni 
sporovi i samim tima stvaraju razna tumačenja. Na sudovima se u zavisnosti od njihove 
vrste vrši ocena zakonitosti upravnih akata , ceni se ustavnost i zakonitost opštih pravnih 
akata. Ovim doznajemo da su tumačenja nastale od strane suda većeg značaja od tuma-
čenja drugih državnih organa.

2.2. Tumačenje nedržavnih subjekata

Građani i drugi nedržavni subjekti takođe učestvuju u tumačenju, svakodnevno 
tumačeći pravne norme. Ta tumačenja mogu biti autentična tumačenja pravnih normi ili 
uobičajeno tumačenje pravnih normi u cilju primene istih. Za razliku od tumačenja držav-
nih organa koje je obavezujuće, tumačenje nedržavnih subjekata nema obaveznu snagu za 
ono što treba da reguliše, osim ako se subjekti sa određenim tumačenjem slože. To znači da 
privatni pravni akti, kojima se tumače drugi privatni akti ne zahtevaju obavezujuće dejstvo, 
već samo kada ih subjekti na koje se oni odnose prihvate. Razlikuju se samo akti koji su 
rezultat autentičnog tumačenja, zbog toga što su oni rezultat saglasnosti volje subjekata. 

4 M. Simić, S. Đorđević i D. Matić, Uvod u pravo, Pravni fakultet univerziteta u Kragujevcu, Kragujevac, 
2009, str. 372.
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Tumačenje prava od strane nedržavnih subjekata se, naravno, ne može porediti sa 
tumačenjem državnih organa ni u kom smislu. Ni po kvalitetu, ni po značaju, jer državni 
organi jesu potkovani kadrovskim i drugim sposobnostima za tumačenje svih pravnih 
normi. Iako nedržavni subjekti nisu potkovani znanjem poput državnih organa, to ne 
isključuje mogućnost da oni nemaju opciju za traženje pravne pomoći i na taj način tu-
mačenja datih normi. Kada dođe do traženja pomoći, to utiče pozitivno, jer se prevazilaze 
dileme i nesporazumi. Za tu vrstu pomoći, nedržavni subjekti mogu se obratiti advokatima, 
udruženjima pravnika, državnim organima za pružanje pomoći i sl. Međutim, ako se desi 
da ni to nije od pomoći, onda se treba obratiti državnim organima i tada više nije reč o 
tumačenju nedržavnih subjekata, već o tumačenju državnih organa.

2.3. Naučno tumačenje

Naučno tumačenje prava je tumačenje koje proizilazi od strane pravne nauke. Ova 
vrsta tumačenja nije ni autentično tumačenje, niti tumačenje u cilju primene prava, već 
ono mora biti nepristrasno, svestrano, celovito i kompetentno. Ovim tumačenjem bave se 
stručnjaci, potvrđeni poznavaoci prava, profesori pravnih fakulteta i sl., a njihov zadatak 
nije da kritikuju, osporavaju i negiraju važeće postojeće norme, već da svojim stručnim 
pristupom omoguće bolje razumevanje i samim tim bolju primenu. Njen ključni zadatak 
je tumačenje pozitivnog prava, a doprinos pravne nauke utiče kako na tumačenje nedr-
žavnih subjekata, tako i državnih organa i tumačenja iza kojih stoji pravna nauka, kotira 
se visoko. Pravna nauka pruža veliki doprinos ispravnoj i doslednoj primeni pravnih 
normi, što je ključ uspešnog i ispravnog funkcionisanja.

Pored svog značaja, naučno tumačenje prava ima i svojih nedostataka. Stručnjaci 
koji se njime bave, naravno, nisu idealni, jer imaju nedostatak praktičnog iskustva. Zbog 
ovog nedostatka, njihov pogled na stvarnost je u većini idealistički. Pored toga, naučnici 
mogu i da pogreše bez ikakvog odgovaranja za isto, dok greške nosiocima pravosudnih i 
upravnih funkcija nisu dozvoljene, jer za to moraju odgovarati. Zatim, postoje i situacije 
kada stručnjaci umeju da preteraju ili da se drže nekog pogrešnog stava. Uprkos svemu 
tome, pravna nauka ima veliki doprinos u svakodnevnom analiziranju i unapređivanju 
pravnog sistema.

3. POSTUPAK TUMAČENJA

Postupak tumačenja se odnosi na utvrđivanje pravog značenja pravne norme i rad-
nje i aktivnosti koje se tom prilikom sprovode, sprovode se u prethodnom ili glavnom 
postupku tumačenja pravne norme. Kod prethodnog postupka tumačenja utvrđuju se 
tačan tekst norme i važenje norme.

Za razliku od prethodnog postupka, u primeni glavnog postupka tumačenja vrši se 
prvenstveno utvrđivanje jezičkog značenja pravne norme. Pri ovom utvrđivanju bitno je 
tačno značenje norme koje može biti jasno ili nejasno. Zatim dolazi do utvrđivanja pravog  
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značenja pravne norme. Kako bi utvrdio pravo značenje norme, tumač tada poredi je-
zičko i pravo značenje norme i ako se značenje poklapa, tumačenje je gotovo, ali ako to 
nije slučaj proces se nastavlja ispravljanjem jezičkog značenja pravim značenjem norme. 

3.1. Jezičko značenje pravne norme

Jezičko tumačenje pravne norme dobija se njenim jezičkim tumačenjem, odnosno 
primenom zakonika značenja, tj. primenom pravila jezika.5 Međutim, jezičko značenje 
samo po sebi nije dovoljno, te je potrebno služiti se i logikom, ali ne pravnom logikom 
kao sredstvom tumačenja, već upotrebom osnovnih logičkih pravila u okviru jezičkog 
tumačenja pravne norme. Jezičko tumačenje pravne norme je u retkim slučajevima jasno i 
određeno, što znači da je često nejasno. Tada je potrebno služiti se drugim sredstvima tuma-
čenja i njime razložiti pravo značenje norme. Pritom, veoma je bitno stalno preispitivanje 
uzroka koji do toga dovode i uključivanje ljudi koji su za to osposobljeni u sam proces. 

3.2. Nejasno značenje

Kada upotrebljavamo nejasnost, u pravnom smislu se ona odnosi na najširi mogući 
smisao, što zapravo znači da pravo ništa ne kaže o čemu treba da govori ili kazuje nešto 
besmisleno, pa čak i nešto što ima više značenja, ali ne znamo koje je od njih ono koje 
nam treba, tj. koje je upotrebljeno. Prvi slučaj nejasnosti je kada pravo ništa ne određuje 
o dotičnoj normi i tada je reč o pravnoj praznini. Druga moguća opcija je besmislenost, 
a treći slučaj nejasnosti je neodređenost i ona može nastati iz nesavršenosti jezike ili 
upotrebom neodređenih pojmova.

Pravna norma je besmislena kada nema nikakvog značenja, tako da se ne može otkriti 
sadržaj psihe koji se njome iskazuje.6 Besmislene norme su češće kada ih stvaraju nedr-
žavni subjekti, međutim, najčešći slučaj besmislenosti normi je situacija kada određena 
norma postaje besmislena kada treba da se poveže sa ostalim normama, sa kojima mora 
da se poveže kako bi se došlo do utvrđivanja njenog tačnog značenja. Kada se ovakve 
norme dovedu u vezu, automatski poostaju besmislene i protivreče jedna drugoj. Sukob 
njihovih značenja se na neki način mora rešiti i tada se koristi sistematsko tumačenje prava.

Neodređenost norme, kao što je već pomenuto, proizilazi ili usled nesavršenosti jezika 
ili u slučaju postojanja više značenja, ne znajući koje je od njih ono pravo. Iako je jezik 
skoro savršeno sredstvo izražavanja misli, ipak ne može dostići vrhunac savršenosti, jer 
su naše misli mnogo kompleksnije od reči kojima se iste mogu izraziti. Pored ove nesavr-
šenosti, još jedna nesavršenost jezika jeste višeznačnost jedne reči ili postojanje više reči 
koje opisuju isti pojam. Zbog ovih nesavršenosti uvek postoji težnja da se stvori poseban 
veštački pravni jezik. Takav jezik isključio bi vulgarnost običnog standardnog jezika i 

5 Ž. Kulić i M. Kulić, Uvod u pravo, Evropski univerzitet Brčko, 2015, str. 213.
6 R. D. Lukić i B. P. Košutić, Uvod u pravo, Pravni fakultet univerziteta u Beogradu,  Beograd, 2008, str. 

274.
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bio bi u potpunosti jasan sa tačno određenim pojmovima, dostupan samo stručnjacima 
koji bi se njime bavili. Međutim, usled svakodnevnog služenja pravom od strane običnih 
građana, ne bi bilo moguće koristiti veštački pravni jezik. Težnja ka stvaranju veštačkog 
jezika dovodi do stvaranja posebne pravne terminologije, koja takođe ne uspeva da bude 
savršeno jasna i tačna, tako da jezičke teškoće ostaju  i pravne norme nikada ne mogu 
biti jasne u potpunosti.

Glavni uzrok nejasnosti normi je taj što su one sastavljene od pojmova, vrlo opštih 
pojmova obično. Sa obzirom na to da je svaki pojam za sebe jedna vrsta apstrakcije, 
pravne norme su samim tim apstraktne. Pojam u stvari ima jedno središte koje se sastoji 
iz konkretnih pojava koje on obuhvata i oko tog središta raspon šire ili uže oblasti. Ove 
oblasti mogu biti delimično vezane za pojam, mogu da budu sastavni deo tog pojma ili 
ponekad čak i ne spadaju tačno tu. Ako normu posmatramo apstraktno, odvojeno od 
svoje primene, znači da je ona neodređena. Ima više podjednakih značenja, od kojih se 
ne može utvrditi ono pravo, tačno značenje koje nam je potrebno. Sa druge strane, ako 
normu posmatramo u odnosu na konkretne slučajeve, onda je jedno značenje ispravno 
za određeni slučaj, drugo za drugi i sl.

3.3. Jezičko tumačenje

Jezičko tumačenje pravne norme se vrši radi utvrđivanja njenog jezičkog značenja 
i oslanja se na pravila o upotrebi jezika. Ta pravila se s vremena na vreme menjaju i do-
punjuju i njima se bavi nauka o jeziku, koja se deli na više jezičkih disciplina. U osnovne 
elemente jezika spadaju reči, sintagme, odnosno skupovi reči, rečenice i u pisanom jeziku 
interpunkcijski znakovi. Jezičko tumačenje se deli na:

1) Leksičko (rečeničko) tumačenje;
2) Gramatičko tumačenje;
3) Sintaksičko tumačenje; i
4) Interpunkcijsko tumačenje.7

Iako su pravila veoma važna, ne postoji tvorac ili tumač pravne norme koji je ovlladao 
svim pravilima o upotrebi jezika. Zbog toga je za tumača veoma važno da zna u kojoj meri 
je stvaralac poznavalac pravila i koja pravila je najviše koristio , pogotovo ako postoji više 
pravila koja se preklapaju. U slučaju da se tvorac oslanjao na starija jezička pravila, značenje 
reči se onda pri tumačenju utvrđuje prema tim pravilima. Ako su zastareli i upotrebljeni 
znaci, onda se vrši zamena novim znacima u skladu sa novim pravilima o upotrebi jezika. 
Od nastanka tumačenja norma može proći i više desetina godina, a tokom tog perioda 
se dosta toga promeni, pa samim tim i pravila o upotrebi jezika. Na promenu pravila u 
jednoj meri utiče i tvorac, pogotovo ako ima svoj specifičan stil kojima menja ta pravila 
u određenoj meri, kako bi ih prilagodio sebi i svom korišćenju datih reči i pojmova. In-
dividualnost u tumačenju može se videti i prilikom tumačenja jasno se prikazuje da li se 
neko koristio prostim i jasnim, razumljivim stilom ili kompleksnim i manje razumljivijim.

7 Ž. Kulić i M. Kulić, Uvod u pravo, Evropski univerzitet Brčko, 2015, str. 217.
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Do otežavanja jezičkog tumačenja dolazi usled nesavršenosti jezičkih pravila i nji-
hovih čestih promena, a otežavanju pridodaje i činjenica da u jeziku postoje sinonimi i 
homonimi i  da je govorni jezik neprecizan. Stvaranje veštačkog jezika nije moguće, niti 
bi bilo poželjno, te je stvaranje posebne pravne naučne terminologije jedan od načina 
da se nepreciznost u tumačenju smanji. Terminologija se praktikuje, ali se u tumačenju 
takođe koriste i svakodnevni pojmovi i reči iz standardnog jezika. Pravilna upotreba 
terminologije veoma je važna, kao i to da se tumačenjem bave dobri poznavaoci prava, 
kako bi se došlo do pravog značenja norme. 

3.4. Osnovna pravila jezičkog tumačenja

Jezičko tumačenje pravne norme zahteva primenu određenih pravila (osnovna i do-
punska), od kojih se posebna pažnja pridaje osnovnim pravilima. Pravilo da svaki jezički 
znak ima svoje posebno značenje i pravilo da nijedan jezički znak nije suvišan u opštem 
tekstu pravne norme su usko povezani. Pošto svaki jezički znak ima svoje značenje, kako 
bi se shvatio pravi smisao te norme, to značenje je potrebno utvrditi. Da bi se značenje 
utvrdilo, potrebno je utvrditi značenje svih znakova u tekstu norme, što automatski od-
bacuje činjenicu da je neki znak višak. Naravno, tumač može proceniti da li je neki deo 
norme višak, ali tek pošto detaljno i pažljivo ispita tekst koji tumači. 

Sledeće pravilo proizilazi iz činjenice da jezik nije savršen. Ne može se jezičko 
značenje norme utvrditi samo na osnovu znakova samih po sebi, već se moraju znakovi 
dovesti u vezu sa stvarima i predmetima u realnom svetu. I poslednje pravilo odnosi se 
na to da li je u pitanju običan govorni jezik prilikom tumačenja ili poseban pravni. U 
slučaju tumačenja običnog jezika, tumač može biti bilo ko, dok je za tumačenje pravnog 
jezika potrebna stručna osoba, koja ima manju stvaralačku slobodu zbog jasno određenih 
pravila I preciznosti.

3.5.Tehnička pravila za utvrđivanje jezičkog značenja norme

Za utvrđivanje jezičkog značenja norme postoje određena tzv. tehnička pravila kojih 
se tumači moraju pridržavati. 

-  na jezičke znake ne treba gledati kaon a one sa posebnim pravnim smislom, sem 
ako ne postoje opravdani razlozi za to

-  znacima koji očigledno imaju osobeno pravno značenje, različito od onog u 
običnom jeziku, treba, po pravilu, pridavati opšte pravno značenje, tj. ono koje 
imaju s obzirom na celokupan pravni sistem, a samo izuzetno posebno pravno 
značenje, tj. ono koje imaju u okviru jednog dela pravnog sistema8

-  potrebno je voditi računa o značenju sličnih znakova u drugim odgovarajućim 
delovima pravnog sistema pri određivanju posebnog pravnog značenja

8 R. D. Lukić i B. P. Košutić, Uvod u pravo, Pravni fakultet univerziteta u Beogradu,  Beograd, 2008, str. 280.
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-  ukoliko je u određenom pravnom aktu koji sadrži više normi izrično određeno 
značenje pojedinih znakova, potrebno je pridržavati se tih okvira

-  istim znacima se ne treba u istoj pravnoj normi davati različita značenja, sem ako 
za to nema dovoljno dobrih razloga.

3.6. Pravo značenje pravne norme

Pravo značenje pravne norme je ono značenje kojim se utvrđuje ispravno I potpu-
no vršenje uloge koju pravna norma ima u društvu. Stavovi prema tumačenju prava se 
razlikuju po tome da li se parvo značenje može naći vezanim ili slobodnim tumačenjem 
prava. Sloboda, odnosno vezanost se odnose na jezičko značenje i vezanim tumačenjem 
se naziva ono koje kao prvo značenje uzima jedno od mogućih, tj. jedino moguće jezičko 
značenje. Nasuprot vezanom tumačenju, kod slobodnog tumačenja tumač može normi 
dati značenje koje njemu odgovara, tj. značenje koje je njemu potrebno, bez obzira što 
ono nije jezički moguće. 

3.7. Različita shvatanja pravog značenja pravne norme

Vrste različitih shvatanja o pravom značenju pravne norme proističu iz različitog 
teorijskog shvatanja značenja pravne norme, a te vrste su, pored već pomenutog vezanog 
i slobodnog tumačenja, subjektivno, objektivno, statičko i evolucionističko tumačenje.

Subjektivno tumačenje sastoji se iz poistovećivanja značenja norme koje joj je hteo 
dati tvorac sa pravim značenjem pravne norme. Subjektivno tumačenje u određenim 
slučajevima ima svoj značaj, međutim bolje je služiti se objektivnim tumačenjem. Ono 
ne istražuje volju tvorca, ne odnosi se na značenje koje je tvorac dao u trenutku stvaranja 
ili tumačenja, već je parvo značenje norme ono koje joj pridaje društvo. Drugim reči-
ma, norma ne predstavlja zamisao koju je tvorac hteo izreći, već ono što je tvorac u tom 
procesu zapravo izrekao. Tumači se onakvim kakvo jeste zapravo. Postoji uže shvatanje 
objektivnog tumačenja, pri kom je pravo značenje ono značenje određeno zakonikom 
značenja i šire shvatanje, koje predstavlja društvenu tvorevinu. 

Statičko tumačenje karakteriše pravilo po kojem se pravim značenjem pravne norme 
smatra značenje koje je norma imala u trenutku njenog donošenja.9 Statičko tumačenje 
se dovodi u vezu sa subjektivnim tumačenjem, jer ako se subjektivno tumačenje shvati 
bukvalno, tj. ako se za cilj postavi istraživanje psihičke volje stvaraoca, onda se može 
zaključiti da je stvarna volja postojala u tom trenutku njenog donošenja, što automatski 
subjektivno tumačenje određuje kao statičko.

Evolucionističko tumačenje može postojati samo ako je značenje norme tokom 
vremena promenjeno, a postoji kada se pravim značenjem norme smatra ono značenje 
koje norma ima u tom trenutku tumačenja. U slučaju da se značenje nije promenilo, onda 

9 Ž. Kulić i M. Kulić, Uvod u pravo, Evropski univerzitet Brčko, 2015, str. 228.
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tumačenje nije ni evolucionističko, a ni statičko. Takvo značenje je sa gledišta vremenske 
promene značenja indeferentno.

4. SREDSTVA TUMAČENJA I UTVRĐIVANJA PRAVOG ZNAČENJA  
PRAVNE NORME

Utvrđivanje pravog značenja pravne norme podrazumeva upotrebu određenih pravnih  
sredstava. U okviru tih sredstava posebno se izdvajaju logičko tumačenje, sistematsko 
tumačenje, istorijsko tumačenje i ciljno tumačenje.

4.1. Logičko tumačenje

Logičko tumačenje podrazumeva korišćenje logikom, odnosno primenu zakona 
logike na značenje koje se dobija jezičkim ili nekom drugom vrstom tumačenja. Parvo 
predstavlja logičku celinu pravnih normi, te je stoga nezamislivo tumačenje prava bez 
upotrebe logike i logičkog rasuđivanja. Ovom vrstom tumačenja postižu se dva efekta. 
Prvi efekat je proveravanje značenja pravne norme dobijene pomoću jezičkog ili nekog 
drugog tumačenja, u logičkom smislu. Ako se proverom utvrdi da je logički nemoguće, 
norma automatski postaje besmislena. Drugi efekat podrazumeva dobijanje novih značenja, 
odnosno dobijanje značenja koje se ne može dobiti putem jezičkog ili drugog tumačenja.

4.2. Sistematsko tumačenje

Ova vrsta tumačenja jeste utvrđivanje značenja pravne norme pomoću njenog 
povezivanja sa ostalim normama koje čine celokupan pravni sistem. Suština ovakvog 
tumačenja proizilazi iz činjenice da se norma može sagledavati kao deo menjeg ili većeg 
skupa povezanih normi. Povezivanjem tih skupova dobija se sistem pravnih normi, tj. 
celokupan sistem prava. Sa obzirom na njihovu povezanost, značenje jedne norme utiče 
na određivanje značenja druge norme. Zbog toga se ono može posmatrati u dvojakom 
smislu: kao tumačenje pomoću mesta koje norma zauzima ili kao tumačenje pomoću 
smislenog povezivanja normi. Važno je pravilno pozicioniranje pravnih normi, kako bi 
se izbegla protivrečnost samih normi.

4.3. Istorijsko tumačenje

Istorijsko tumačenje se može smatrati vrstom sociološkog tumačenja, jer se pravna 
norma u ovoj vrsti tumači na osnovu istorijskih okolnosti koje su postojale i postoje 
sve do trenutka tumačenja norme. Istorijsko tumačenje slično je ciljnom tumačenju, 
međutim, razlikuje se od njega po tome što tumači normu na osnovu svih društvenih 
okolnosti relativnih za određivanje njenog značenja, a ne samo na osnovu cilja koji se 
njenom primenom treba ostvariti. 
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Pravo, pravni sistem i pravna norma jesu istorijske pojave, zbog čega istorijsko tu-
mačenje ima veliku važnost. Ove istorijske pojave sa pravnog polja razvijaju se i menjaju 
pod određenim društvenim uslovima i okolnostima. 

Istorija pravne norme može se sagledavati sa dva aspekta. Jedan od njih je idejni, 
koji podrazumeva nastajanje i potpuno razvijanje norme, dok drugi, realni, predstavlja 
društvene okolnosti pod kojima se nastajanje i razvijanje dešavalo.

4.4. Ciljno tumačenje

Ciljno tumačenje je tumačenje koje rešava koje je od svih mogućih značenja normi 
ono parvo značenje. Iz ovoga sledi da su sistematsko, istorijsko, logičko, vezano i slobod-
no tumačenje, statičko, evolucionističko i subjektivno i objektivno tumačenje neka vrsta 
pripreme za ciljno, konačno tumačenje pomoću kog doznajemo parvo značenje norme. 
Ono ima odlučujući značaj za određivanje pravog značenja pravne norme.

ZAKLJUČAK

Tumačenje prava predstavlja složen proces u pravnoj nauci, a i u svakodnevnom 
životu, čiji je cilj razaznati pravo značenje pravne norme. Složen je process jer ima dosta 
činilaca i etapa koje ga određuju. Prisutno je u svakodnevnom životu i predstavlja bitnog 
činioca, kako samo tumačenje, tako i tumači, jer pomažu saznanje pravog značenja pravne 
norme, koja utiče na funkcionisanje celokupnog pravnog sistema. Ako se pravne norme 
tumače pravilno, celokupni pravni sistem bi trebalo da funkcioniše kako treba, jer su 
pravne norme deo jednog sistema sačinjenog od njih međusobno povezanih. 
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Apstrakt: Kvantifikacija i analiza, na oko, nevidljivih veza i interakcija među učesnici-
ma na tržištu u cilju njihove upotrebe u donošenju što kvalitetnijih odluka u investicionom 
menadžmentu predstavlja imperativ kvantitativne ekonomije.

Investicioni menadžment nailazi na niz problema čiji je osnovni uzrok nedovoljno sagledava-
nje uspostavljenih odnosa među subjektima na tržištu, njihovoj uzajamnoj vezi i interakcijama. 

Imajući u vidu navedeno, često se realizuju investicione odluke koje su u datom trenutku 
daleko od matematičko – tehničkog i ekonomsko – društvenog optimuma, što u krajnjoj liniji 
dovodi do sporije dinamike ekonomskog razvoja, u odnosu na  moguću i njenog skretanja 
sa trajektorije optimalnosti.

Kao posledica ovakvog načina odlučivanja javljaju se disproporcije u nacionalnoj 
ekonomiji i strukturna neusklađenost alokacije faktora proizvodnje, sa svim pratećim po-
sledicama i problemima.

Sektorski multiplikatori su prevashodno neophodan analitički instrumentarijum za utvr-
đivanje makroekonomskih implikacija investicionih odluka kao i za upravljanje investicijama 
a samim tim i projektovanje globalne privredne strukture i razvoja nacionalne ekonomije.
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Ovaj instrumentarijum predstavlja jedan od najvažnih metoda merenja odnosa među 
sektorima u nacionalnoj ekonomiji i primenjuje se u najvećem delu razvijenih zemlja zapada 
predstavlja polaznu osnovu stategijskog menadžmenta.

Upotreba rezultata dobijenih putem sektorskih multiplikatora treba da bude prioritet u 
budućim aktivnostima odgovornih za sprovođenje efikasne i konzistentne investicione politike, 
što se u krajnjem nužno reflektuje na povećanje nacionalnog bogatstva i veći ekonomski rast.

Ključne reči: sektorski multiplikatori, makroekonomska analiza, ekonomski rast, među-
sektorski  model, investicioni menadžment, RAS metod, efekti fabrikacije, efekti supstitucije, 
metod determinanti, iterativni postupak, strukturne proporcije.
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APPLICATION OF SECTOR MULTIPLIERS IN 
MACROECONOMIC ANALYSIS AND PORTFOLIO 

MANAGEMENT

Abstract: Quantification and analysis, to the eye, of invisible connections and interac-
tions among market participants in order to use them in making the best possible decisions 
in investment management is an imperative of quantitative economics.

Investment management encounters a number of problems, the root cause of which is 
an insufficient understanding of the established relationships between subjects on the market, 
their mutual connection and interactions.

Bearing in mind the above, investment decisions are often implemented that are far 
from the mathematical-technical and economic-social optimum, which ultimately leads 
to a slower dynamic of economic development, compared to a possible deviation from the 
trajectory of optimality.

As a consequence of this way of decision-making, disproportions in the national eco-
nomy and structural mismatch in the allocation of production factors appear, with all the 
accompanying consequences and problems.

Sectoral multipliers are primarily a necessary analytical instrument for determining 
the macroeconomic implications of investment decisions as well as for investment manage-
ment and therefore the design of the global economic structure and the development of the 
national economy.

This instrument is one of the most important methods of measuring the relationship 
between sectors in the national economy and is applied in most of the developed countries 
of the West. It is the starting point of strategic management.

The use of the results obtained through sectoral multipliers should be a priority in the 
future activities of those responsible for the implementation of an efficient and consistent 
investment policy, which in the end is necessarily reflected in the increase of national wealth 
and greater economic growth.

Key words: sector multipliers, macroeconomic analysis, economic growth, intersectoral 
model, investment management, RAS method, manufacturing effects, substitution effects, 
determinants method, iterative procedure, structural proportions.



GODIŠNJAK FPSP

431

1. UVOD

Sva nama pristupačna priroda čini sistem, sveopštu zavisnost tela, a pod telima razu-
memo ovde svako materijalno postojanje počevši od zvezda do atoma, pa čak i do čestica 
etra, ukoliko priznajemo njihovu egzistenciju. U tome da se sva tela nalaze u uzajamnoj 
vezi sadržano je već da ona uzajamno deluju jedno na drugo, a to uzajamno delovanje 
upravo i jeste kretanje.

Društveni sistemi podležu besprekidnim promenama i razvijaju se u pravcu veće 
složenosti. Stalno novi elementi ulaze u sistem, a stari izlaze tj. ispadaju iz sistema. Nema 
trajnih elemenata društvenih sitema. 

Ekonomski sistemi spadaju u grupu društvenih sistema i po svojoj prirodi su najslo-
ženiji od poznatih sistema uopšte.

Menadžment u preduzećima prilikom donošenja investicionih odluka nailazi na 
niz problema čiji je osnovni uzrok nedovoljno informacija koje su bitne za sagledavanje 
uspostavljenih odnosa među subjektima na tržištu, njihovoj uzajamnoj vezi i interakci-
jama koje su ključne za donošenje kvalitetnih i blagovremenih investicionih aktivnosti. 

Osnova istraživanja i kvantifikacije makroekonomskih implikacija investicionih 
odluka, čiji rezultati se koriste ili bi trebali da se koriste u investicionom menadžmentu, 
počivaju na konstrukciji i primeni inverznih koeficijenata (sektorskih multiplikatora) u 
ekonomskoj analizi investicija. 

Ovaj instrumentarijum je jedan od najvažnih metoda merenja odnosa među sekto-
rima u nacionalnoj ekonomiji i primenjuje se u najvećem delu razvijenih zemlja zapada 
te predstavlja polaznu osnovu stategijskog investicionog menadžmenta.

Korišćenje rezultata dobijenih putem primene sektorskih multiplikatora, koji se do 
sada nisu u dovoljnoj meri primenjivali u ekonomskoj praksi, treba da bude prioritet u 
budućim aktivnostima odgovornih za sprovođenje efikasne i konzistentne makroekonomske 
investicione politike, što će se u krajnjem nužno reflektovati na povećanje nacionalnog 
bogatstva i veći ekonomski rast.

Postojanje velikog broja samostalnih učesnika na tržištu, samostalnih u smislu orga-
nizacije preduzetničke funkcije, raspodele profita, izbora menadžera i slično zamagljuje 
njihovu zavisnost od tehnologije. 

Međutim, tehnologija deluje uvek i neumitno. Njene zakonitosti se ne mogu izbeći. 
Tehnologija je osnova na kojoj počiva ekonomska aktivnost. Na tom tehnološkom lancu 
(tehnološkom procesu) koji rezultira finalnim proizvodom, niče hiljade učesnika na 
tržištu, koji rade samostalno i imaju svoj cilj. Istovremeno oni su tehnološki povezani 
sa preduzećima koja za njih proizvode sirovine i preduzećima koja su u narednoj fazi 
tehnološke obrade, ukoliko smo i dalje unutar oblasti proizvodnje.
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2. ULOGA SEKTORSKIH MULTIPLIKATORA U MAKROEKONOMSKIM 
ISTRAŽIVANJIMA

Svi proizvodi i usluge koji teku logikom tehnološkog procesa od početka procesa 
proizvodnje do njegovog kraja, a imaju tehnološku obradu i ekonomski ulaz i izlaz kod 
učesnika na tržištu nastalim na tom tehnološkom lancu mogu se, putem Sistema nacio-
nalnih računa, evidentirati kao reprodukciona potrošnja u takvom obliku koji će omo-
gućiti njihovu upotrebu prilikom izrade međusektorskih modela i analize strukturnih 
međuzavisnosti privrede.

Rezultati matematičkog rešenja međusektorskog modela na kojoj se izgrađuju sek-
torski multiplikatori relevantni su za sagledavanje stvarnih tendencija kretanja samo u 
onoj meri u kojoj pretpostavke koje su ugrađene u sam model zaista odražavaju stvarne 
odnose unutar nacionalnog tržišta. 

Otuda proističe izuzetna važnost empirijskih istraživanja iz ove oblasti ekonomije. 
Ona su neophodna i kao korektiv pretpostavkama koje ulaze u razne teorijske modele i 
kao sredstvo za spoznaju stvarnih odnosa između pojedinih ekonomskih veličina.

Empirijska istraživanja ne mogu se, međutim, vršiti nezavisno od neke teorijske osnove, 
ili bez nje. Nјeni rezultati se, u vidu povratne sprege, reflektuju na proces konstruisanja 
teorijskih modela, dok se na osnovu modifikovanih modela vrše nova, razume se, nešto 
drugačije postavljena i orijentisana empirijska istraživanja. 

Proces spoznaje ekonomskih zakonitosti putem sektorskih multiplikatora može se 
shvatiti kao niz sukcesivnih aproksimacija koje obuhvataju  teorijska i empirijska istraži-
vanja, a koja iz koraka u korak sve vernije odražavaju stvarne privredne procese.

Kompleksno sagledavanje strukturnih proporcija nacionalne ekonomije nije mogu-
će bez pomenutog procesa izgradnje i upotrebe sektorskih multiplikatora, pa je njihova 
primena i upotreba pri donošenju kvalitetnih makroekonomskih investicionih odluka 
neminovna što im, samim tim, garantuje zavidno mesto među mnogobrojnim kvantita-
tivnim metodama ekonomske analize, sa kojima u sadejstvu postaje moćno sredstvo u 
ukazivanju na adekvatne pravce makrorazvoja i povećanje blagostanja nacije. 

Analitički rezultati makroekonomske analize dobijeni putem sektorskih multiplikatora 
prevashodno su namenjeni vođenju globalne ekonomske investicione politike.

Investicioni menadžment u proizvodnim sektorima je prevashodno mezoekonomska 
kategorija. 

Nјegova uloga je apsolutno okrenuta interesima pojedinačnog učesnika na tržištu dok 
se zanemaruje optimizacija investicionih aktivnosti na nivou nacionalne ekonomije i pretpo-
stavlja da će slobodno tržište i privatna svojina, kao dve neodvojive pretpostavke uspešnog 
funkcionisanja i razvoja ekonomskog sistema, preko finansijskog sistema zemlje uspeti da 
omoguće globalnu ekonomsku ravnotežu i optimalan makroekonomski  i rast i razvoj.

Ova pretpostavka u većini slučajeva ako ne i nikada nije tačna, što se moglo primetiti 
u periodima svetskih ekonomskih kriza koje se ciklično ponavljaju u određenim vremen-
skim periodima sa svim svojim posledicama na globalnom nivou. 
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Uzroci ovih kataklizmičkih negativnih procesa u prvom redu su posledica neade-
kvatnih ili neblagovremenih investicionih aktivnosti.

Evidentno je da se ekonomski sistemi, koji omogućuju veću, jeftiniju i kvalitetniju 
proizvodnju materijalnih dobara i usluga, po pravilu, oslanjaju na relativno slobodno 
tržište i privatnu svojinu, kao i na povremenu intervenciju države. 

Izgradnja takvih sistema ne može se, međutim, završiti svojinskom transformacijom 
i liberalizacijom  unutrašnjih i spoljnih ekonomskih tokova. Ovo je, nesumljivo, važan 
preduslov njihovog funkcionisanja ali i ujedno, zapravo, tek početak njihove izgradnje. 

Odlučujuću ulogu u podizanju efikasne alokacije kapitala na svim nivoima ima 
izgradnja sofisticiranog, otvorenog, i konkurentnom tržištu prilagođenog, finansijskog 
sistema zemlje, u kome najznačajniju ulogu svakako treba da imaju instrumenti makro-
ekonomske investicione politike u sadejstvu sa nižim nivoima investicionog odlučivanja.

Efikasnost takvog ekonomskog sistema u najvećoj meri zavisi od efikasnog upravljanja 
investicijama, tj. od investicionog menadžmenta, čime se vrši selenje i efikasna alokacija 
novca i kapitala namenjenog investicijama na svim nivoima, zavisno od njihovih prefe-
renci, ka višim prinosima i nižim rizicima. 

Kapital se tako kreće ka sigurnijim i profitabilnijim investicijama tj. tamo gde je 
potrebniji i može više da proizvede, a povlači se iz privrednih segmenata gde gubi ili 
nedovoljno dobija. 

Tako se sofisticiranim odlukama i mehanizmima finansijskog tržišta vrši favorizovanje 
i rast učešća profitabilnijih privrednih subjekata, u raspoloživom fondu rada i kapitala, 
dok se učešće gubitaša smanjuje.

Finansijska sredstva se sele ka profitabilnim eminentima, dakle selenje kapitala je, po 
pravilu, posledična veza (ex post) koja nastaje nakon izgradnje i stvaranja profitabilnog 
eminenta. 

Međutim šta je uzrok njegove dominantnije pozicije na tržištu u odnosu na ostale 
učesnike, zbog čega je došlo do povećanja proizvodnje i zašto se učesnik na tržištu po-
javljuje u ulozi investitora pitanja su na koje odgovor moramo tražiti preko upotrebe 
međusektorskog modela analize na čijim osnovama se grade sektorski multiplikatori.

Uticaji koje sektori proizvodnje i usluga imaju među sobom su izročno-posledični i 
jedino se sveobuhvatno mogu sagledavati putem sektorskih multiplikatora u cilju pred-
viđanja budućeg toka događaja koji je od nesumnjivog značaja za portfolio menadžment.

Ovim postupkom se može ukazati menadžerima mnogo ranije na  njihove poten-
cijalne investicione aktivnosti, kao i obim budućih investicija, što omogućuje uspešniju 
realizaciju planske funkcije investicionog menadžmenta.  

Putem sektorskih multiplikatora ne može predvideti profitabilnost investicija u toku ali, 
u sadejstvu sa ostalim kvalitativnim i kvantitativnim vrstama ekonomske analize, može da 
učestvuje, sa velikom dozom verovatnoće, u stvaranju projektovane slike privredne strukture.

Ova vrsta analize može pružiti inicijalne rezultate koji će se multidisciplinarno sagle-
davati u cilju dobijanja što pouzdanije slike budućih ekonomskih događaja i ostvarenja 
uspešnog  investicionog menadžmenta.
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Rezultati dobijeni putem sektorskih multiplikatora moraju uvek predstavljati pola-
znu osnovu investicionog menadžmenta jer daju kvantitativnu makroekonomsku sliku 
najverovatnijih budućih investicionih aktivnosti, i to u pojedinostima, za svaki sektor 
proizvodnje i usluga što za buduće investitore stvara preduslove za kvalitetne i blagovre-
mene investicione aktivnosti. 

Analiza investicija putem sektorskih multiplikatora je metod koji se do sada u eko-
nomskoj teoriji i praksi kod nas i u svetu ne koristi u dovoljnoj meri. 

Uzroci su mnogobrojni ali se mogu svesti na nepoznavanje materije u dovoljnoj meri, 
nedostatak stručnog kadra iz oblasti kvantitativne ekonomije i na kraju u nedostatku ili 
nedovoljno razrađenoj statističkoj bazi relevantnih podataka koji su neophodni za izradu 
međusektorskih modela i njima pripadajućih sektorskih multiplikatora koji iz njih proizilaze.

Za izradu matrica sektorskih multiplikatora koristi se RAS metod koji predviđa vr-
šenje procene navedenih matrice a potom se vrši izrada tabela međusektorskih odnosa 
učesnika na tržištu.

Razlog za čestu primenu ovog metoda leži u činjenici da prilikom izrade i konstruk-
cije sektorskih multiplikatora nemamo dovoljno egzaktnih podataka koji se prikupljaju i 
obrađuju propisanom metodologijom, već se delom ti podaci procenjuju. 

Efekti fabrikacije i efekti supstitucije, koji su ključni za izradu matrica sektorskih 
multiplikatora, utvrđivani su na bazi reprezentativnih uzoraka (na velikim preduzećima) 
koji su vodeći u odgovarajućim sektorima proizvodnje.

Tako konstruisane tabele i relacije poslužiće kao sredstvo za verifikaciju validnosti 
primenjenog metoda sektorskih multiplikatora.

Praktična primena ovog metoda u određivanju makroekonomskih implikacija in-
vesticionih odluka biće moguća tek nakon nastavka  kontinuirane i sveobuhvatne izrade 
vremenskih serija međusektorskih tabela. 

„Princip multiplikatora je osnovni princip funkcionisanja ekonomije. Multiplikacija 
znači umnožavanje ili uvećavanje nečega. Odnosno, početni efekat neke mere ekonomske 
politike, koji je lako uočljiv jer je direktan, uvek izaziva neke posredne, manje vidljive, 
indirektne efekte.’’1 Početni efekat se, znači, umnožava, uvećava. 

Ukupan efekat je, stoga, jednak sumi direktnih (lako vidljivih i shvatljivih efekata) i 
posrednih indirektnih (manje zapaženih, udaljenih) efekata. Početni udar izaziva najveći 
poremećaj u delu sistema koji se desio. Taj poremećaj (uticaj) prenosi se na susedne delove 
sistema u vidu koncentričnih krugova. Što se krugovi više šire, tj. što se više udaljavamo 
od tačke udara, to se i uticaj manje oseća, sve dok ne nestane.

Slikovit primer se uočava kada se u mirnu vodu baci kamen. Efekti su talasi, koji su 
najveći na mestu gde je kamen pao, a potom se talasi šire, postaju manji, sve dok ih ne 
proguta mirna površina vode.

Šta je uzrok da se povećanje ili smanjenje u nekom agregatu proizvodnje ili potrošnje 
prenosi na celokupni sistem? Ili, na čemu počiva ideja sektorskih multiplikatora?

1 Sekulić M., (1985), Мultiplikativni efekti investicione potrošnje u jugoslovenskoj privredi, Ekonomski 
pregled broj 9-10, str. 35.
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Ona počiva na zavisnostima koje postoje u proizvodnom sistemu. Kada bi elementi 
privrede, odnosno kada bi preduzeća bila potpuno izolovana, bez međusobnih veza i od-
nosa, bez međusobnih kupovina i prodaja, tada princip multiplikatora nebi funkcionisao. 
Takav je slučaj sa naturalnom proizvodnjom u seoskim domaćinstvima koja su zatvorena 
i najveći deo svoje proizvodnje sama troše i obezbeđuju se za sledeći ciklus proizvodnje.   

Ideja multiplikatora je operativno razrađena dvadesetih godina prošloga veka u periodu 
kada je država ojačala i kada su iskidane veze između pojedinih preduzeća, tj. u periodu 
kada je privreda bila nedovoljno integrisana i uslovila mnoge parcijalne neravnoteže koje 
su eskalirale velikom ekonomskom krizom (1929. godine), kao opštom neravnotežom.

Država je kroz uspostavljanje državne ekonomije (državni kapitalizam) pokušala da 
ojača zavisnost između preduzeća i preduzeća od ekonomske politike države. 

Jačanje zavisnosti u privredi, i integrisanje ekonomije na jednoj teritoriji u celinu, 
organizam, postavilo je problem kako te zavisnosti kvantifikovati i kako tim zavisnostima 
upravljati. 

„Kao odgovor na prvo pitanje imamo nastanak međusektorskih tabela i društvenih 
računa, a kao odgovor na drugo pitanje Kejns je iskoristio u praktične svrhe Kanovu 
ideju multiplikacije.Tako je posle Kanovog multiplikatora zaposlenosti, nastao Kejnsov 
multiplikator investicija.’’2

Prema tome, multiplikator je kvantitativni odraz ukupnih zavisnosti koje postoje u 
nekoj ekonomskoj celini. 

Ukoliko, na primer, nosioci ekonomske politike znaju da investiranje jednog dinara u 
Turizam zahteva recimo ulaganje 0,5 dinara u Saobraćaj, to je važna upravljačka informacija.

Međusektorski modeli su satkani na ideji sektorskih multiplikatora. Odnosno, ovi 
modeli su kvantifikovane zavisnosti date u obliku multiplikatora. Zavisnosti u ovim mo-
delima počivaju na tehnološkim vezama i zavisnostima u privredi.

U međusektorskim modelima postoje sledeće vrste sektorskih multiplikatora:
Sektorski multiplikator, Aij koji pokazuje koliko treba da se poveća proizvodnja u 

sektoru i da bi se proizvela jedinica finalne proizvodnje u sektoru j. Matrica (I-A)-1 često 
se stoga zove matrični multplikator.

Sektorski multiplikator uvoza, koji pokazuje koliki treba da bude uvoz repromate-
rijala u svim sektorima nacionalne privrede da bi se proizveo finalni proizvod u sektoru 
j. Izračunavanje ovog multiplikatora omogućava tabela sa odvojenim međusektorskim 
uvoznim tokovima.

Sektorski multiplikator cena, koji pokazuje koliko će se, usled tehnološke zavisnosti 
u privredi, povećati cene u svim sektorima, ukoliko se u sektoru j cene, usled povećanja 
amortizacije, raznih poreza, i sl. povećavaju. Kako će na primer povećanje plata, koje je 
sindikat železnice izdejstvivao štrajkom, uticati na povećanje cena u čitavom sistemu.

Sektorski multiplikator domaćeg proizvoda koji se stvara u sistemu  koga izaziva 
jedinica proizvodnje u sektoru j.

2 McGilvray J., (2012), Input-Output Techniques, Amsterdam, pp. 121.
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Ostali sektorski multiplikatori, kao na primer multiplikator radne intezivnosti, koji 
pokazuje koliko je radnika potrebno da se proizvede jedinica proizvodnje u sektoru j.

Imajući u vidu da se ovaj rad ograničio na pitanja međusektorske analize investicija 
za koji je ponajviše neophodan prvi od navedenih multiplikatora ovom prilikom ćemo 
se ograničiti na njegovo pojašnjenje. 

Matrica (I-A)-1 je matrica sektorskih multiplikatora Aij. Sektorski multiplikator se 
definiše kao veličina proizvodnje sektora i uslovljena jedinicom finalnih isporuka sektora j.

„Kako se dobija matrica sektorskih multiplikatora (I-A)-1:
a) Metodom determinanti - inverzijom matrice (I-A), i
b) Iterativnim postupkom inverzije matrice (I-A).’’3

a) Metod determinanti je matematički postupak koji sadrži nekoliko koraka:
 - Polazi se od Leontijevljeve matrice (I-A),
 - Izračunava se determinanta matrice (I-A),
 - Izračunavaju se kofaktori i matrica kofaktora (Ccof), zatim
 - Transponovana matrica kofaktora-adjungovana matrica (Ccof), i napokon
 - Adjungovanu matricu delimo sa determinantom i dobijamo (I-A)-1

b)  „Proces postepenog formiranja sektorskih multiplikatora (I-A)-1 možemo na ade-
kvatan način odrediti ako, u isprepletenoj mreži međuzavisnosti reprodukcione 
strukture, pokušamo iterativnom metodom slediti rasprostiranje efekata izazvanih 
inicijalnim povećanjem proizvodnje nekog sektora.’’4

Potrebno je da raspolažemo matricom tehničkih koeficijenata A, koja je dobijena na 
osnovu podataka iz međusektorske tabele.  

Pretpostavimo u tu svrhu da se proizvodnja sektora j povećala za ∆Xj. 
U cilju ostvarenja ovog povećanja proizvodnje potrebno je povećati proizvodnju re-

produkcionog materijala i proizvodnih usluga koje troši ovaj sektor, i to u proporcijama 
određenim kolonom j matrice tehničkih koeficijenata.

Ovo povećanje proizvodnje sektora j uslovljava povećanje proizvodnje svih ili većine 
ostalih sektora (pojedini sektori, naime, ne snabdevaju direktno sector j reprodukcionim 
materijalima, pa je odgovarajuće polje matrice tehničkih koeficijenata prazno).

Da bi se, međutim, ostvarilo ovo povećanje proizvodnje pojedinih sektora, uslovljeno 
inicijalnim povećanjem proizvodnje sektora j, potrebno je sve ove sektore snabdeti repro-
dukcionim materijalima i proizvodnim uslugama u tehniloški uslovljenim proporcijama 
određenim matricom tehničkih koeficijenata.

Na primer, za inicijalno povećanje proizvodnje ∆Xj potrebno je povećati proizvodnju 
sektora k za akj∆Xj. Za ovo povećanje proizvodnje sektora k potrebno je povećati proi-
zvodnju svih sektora njegovih snabdevača u visini od aik akj ∆Xj. 

Ukoliko neki sektor m ne snabdeva direktno reprodukcionim materijalima sektor 
j, to jest 

3 Shapiro A., (2020), Input-Output Analysis as a Predictive Tool, New Jork, pp. 45,
4 Sekulić M., (1985), Мultiplikativni efekti investicione potrošnje u jugoslovenskoj privredi, Ekonomski 

pregled broj 9-10, str. 76. 
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(amj = 0), ali snabdeva sektor k (amk ≠ 0) inicijalno povećanje proizvodnje ∆Xj inicira 
indirektno, u ovoj drugoj etapi rasprostiranja efekata, povećanje proizvodnje i sektora m 
u veličini amkakj∆Xj.

Zato je matrica sektorskih multiplikatora popunjenija od matrice tehničkih koeficijenata.
Vidimo kako se već u drugoj etapi efekti, izazvani inicijalnim povećanjem proizvod-

nje sektora j, na složen način rasprostiru po čitavoj reprodukcionoj strukturi privrede.
Očito je, međutim, da proces rasprostiranja ovih efekata nije time još završen. Do-

datnu proizvodnju pojedinih sektora, iniciranu u drugoj etapi rasprostiranja efekata, 
treba opet snabdeti reprodukcionim materijalima i proizvodnim uslugama u tehnološki 
uslovljenim proporcijama. 

Time nastaje novi impuls efekata koji se opet rasprostire po čitavoj reprodukcionoj 
strukturi, ali sve manjim  i manjim intezitetom, jer je svaki tehnički koeficijent po definiciji 
manji od jedinice pa se proizvodi tehničkih koeficienata sa porastom broja umnožaka 
smanjuju.

Ovaj proces se teorijski nastavlja u beskonačnost težeći ka jednoj određenoj veličini 
proizvodnje svakog sektora, koja je, kako direktno tako i preko čitave serije indirektnih 
efekata, u krajnjoj liniji određena inicijalnim povećanjem proizvodnje sektora j. 

Pretpostavimo li sada da se povećana proizvodnja ∆Xj ne podvrgava daljoj preradi u 
reprodukcionom sistemu privrede nego se isporučuje bilo kojoj nameni finalne potrošnje, 
onda je u dobijenoj veličini proizvodnje pojedinih sektora sadržan ukupan efekat finalne 
isporuke proizvoda sektora j na novo proizvodnje ostalih sektora. 

Drugim rečima, da bi se ostvarila i isporučila proizvodnja ∆Xj  sektora j za neku finalnu 
namenu, potrebno je u cilju osiguranja usklađenosti proporcija u čitavom produkcionom 
sistemu privrede istovremeno ostvariti povećanje proizvodnje svih sektora u veličini koja 
je određena upravo skiciranim procesom rasprostiranja efekata preko isprepletene mreže 
proizvodne međuzavisnosti svih sektora.5

Prema tome, određena finalna isporuka proizvoda nekog sektora uslovljava na veoma 
složen način nivo proizvodnje svih sektora reprodukcionog sistema privrede. 

Ukupnost tih uticaja (efekata) sadržana je u matrici sektorskih multiplikatora.
Ukupni efekti mogu se na jednostavan način rastaviti na direktan efekat i čitavu 

seriju indirektnih efekata.
Direktan efekat je sadržan u tehničkom koeficijentu, ukupan u sektorskom multi-

plikatoru a indirektan efekat je jednak razlici sektorskog multiplikatora i odgovarajućeg 
tehničkog koeficijenta.

„Formiranje sukcesivnih priraštaja potražnje reprodukcionog materijala, koje pra-
timo iterativnom metodom, ne sme se shvatiti kao dinamički proces sa razgraničenim 
vremenskim dimenzijama pojedinih priraštaja. 

5 Prema konkretnoj strukturi izvora snabdevanja jedan deo potrebnih proizvoda poreklom iz pojedinih 
sektora može biti podmiren i iz uvoza. U tom se slučaju u adekvatnom delu smanjuju i efekti datog 
proizvodnog sistema na nivo proizvodnje pojedinih sektora, jer oni ne učestvuju u proizvodnji ovih 
uvezenih proizvoda.
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Svi izračunati priraštaji potražnje proizvoda svakog sektora moraju se realizovati u 
proizvodnji pre nego što se izvrše zadate finalne isporuke.

Sukcesivne etape procesa odražavaju samo logičan mehanizam izračunavanja, a one 
se ne razlikuju sa stanovišta pojedinih proizvodnih jedinica u produkcionom sistemu 
privrede’’.6

Svaka proizvodna jedinica (sektor) suočava se sa ukupnom potražnjom svojih pro-
izvoda, od koje jedan deo otpada na finalnu a drugi deo na proizvodnu potražnju. Na 
osnovu ukupne potražnje svojih proizvoda sektor formira svoju potražnju proizvoda i 
usluga drugih sektora.  

Zbog toga, potražnja neke proizvodne jedinice (sektora) zavisi od potražnje svih pro-
izvodnih jedinica (sektora), a ova se opet delom formira i pod uticajem njene potražnje. 

U tome se upravo ispoljava složena međuzavisnost svih proizvodnih sektora, koja 
analitički dovodi do sistema simultanih jednačina koje se rešavaju iterativnim ili egzakt-
nim numeričkim metodama.

Iterativnim postupkom dobija se aproksimativno rešenje modela. 
„Praktična efikasnost postupka iteracije zavisi od brzine konvergencije niza sukce-

sivnih priraštaja jer je time određen broj računskih operacija koje treba izvršiti u cilju 
postizanja zadovoljavajućeg stepena tačnosti rezultata. 

Brzina konvergencije zavisi od karaktera matrice tehničkih koeficijenata. U praksi se 
zadovoljavajuća aproksimacija rezultata postiže nakon tri do pet iteracija.

Osnovni nedostatak ovog postupka je što on daje samo specijalno rešenje za jednu 
određenu varijantu finalnih isporuka. Za svaku drugu varijantu finalnih isporuka postupak 
rešavanja modela se ponavlja. „7

Primena iterativne metode u praktičnoj razradi strukturnih proporcija omogućuje 
njihov fleksibilan tretman, omogućuje takođe fleksibilan tretman pojedinih sektora ili 
grupa inputa čije se ponašanje u toku razvoja ne može uspešno aproksimirati zakonima 
direktne proporcionalnosti na kojima je zasnovan  osnovni međusektorski model.

Povećanje proizvodnje sektora ili inputa u periodu projekcije može se nezavisno 
oceniti pomoću adekvatnih metoda i na pogodan način uključiti u kompleks procesa 
obuhvaćenim modelom.

Računska efikasnost iterativne metode zavisi i od traženog stepena tačnosti dobijenih 
rezultata. 

U svakom slučaju, primena strukturnih modela za šire ekonomske komplekse i čitavu 
nacionalu privredu postala je u praksi moguća tek razvojem računarske tehnike.

6 Brody & Carter, (2016), Applications of Input-Output Analysis, Amsterdam, pp. 88,
7 Vukotić V., (2011), Makroekonomski računi i modeli, CID, Podgorica, str 92.
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3. PRIMENA MEĐUSEKTORSKE ANALIZE I SEKTORSKIH MULTIPLIKATORA 
U PORTFILIO MENADŽMENTU

Međusektorski model i sektorski multiplikatori su prevashodno neophodan analitički 
instrumentarijum za utvrđivanje makroekonomskih implikacija investicionih odluka kao 
i za upravljanje investicijama a samim tim i projektovanje globalne privredne strukture 
i razvoja nacionalne ekonomije.

Kao jedan od najvažnih kvantitativnih makroekonomskih modela analize međusektorski 
model u najvećem delu razvijenih zemlja zapada predstavlja polaznu osnovu stategijskog 
menadžmenta, zbog čega su 1993. godine razvili i do danas imaju u operativnoj upotrebi 

Sistem nacionalnih makroekonmoskih račina 1993 koji služi kao baza podataka pri 
izradi ovog modela.

Ovaj sistem računa se ažurira na svake dve godine i izrađuje kako za potrebe strate-
gijskog tako i za potrebe operativnog menadžmenta.

Postojanje velikog broja samostalnih učesnika na tržištu, samostalnih u smislu or-
ganizacije preduzetničke funkcije, raspodele profita, izbora menadžera i sl. zamagljuje 
njihovu zavisnost od tehnologije. 

Međutim, tehnologija deluje uvek i neumitno. Njene zakonitosti se ne mogu izbeći. 
Tehnologija je osnova na kojoj počiva ekonomska aktivnost. 

Na tom tehnološkom lancu (tehnološkom procesu) koji rezultira finalnim proizvodom, 
niče hiljade učesnika na tržištu, koja rade samostalno i imaju svoj cilj. Istovremeno ona su 
tehnološki povezana sa preduzećima koja za njih proizvode sirovine i preduzećima koja 
su u narednoj fazi tehnološke obrade, ukoliko smo i dalje unutar sektora proizvodnje.

Svi proizvodi  i usluge koji teku logikom tehnološkog procesa od početka procesa proi-
zvodnje do njegovog kraja, a imaju tehnološku obradu i ekonomski ulaz i izlaz kod učesnika 
na tržištu nastalim na tom tehnološkom lancu, mogu se evidentirati kao reprodukciona 
potrošnja putem input-output tabela u takvom obliku koji će omogućiti njihovu upotrebu 
prilikom izrade međusektorskih modela u analizi strukturnih međuzavisnosti privrede.

Drugačije rečeno, za kompleksnu analizu privredne strukture i međusobne povezanosti  
učesnika na tržištu, tokova i procesa reprodukcije neophodnu statističko – informacionu 
osnovu pružaju međusektorske (input–output) tabele a na tu statističko– informacionu 
osnovu se naslanja konstrukcija i praktična primena međusektorskih (input–output) 
modela, koji omogućuju dublje sagledavanje strukture i međuzavisnosti pojedinačnih 
ekonomskih procesa.

Rezultati matematičkog rešenja međusektorskog modela biće relevantni za sagleda-
vanje stvarnih tendencija samo u onoj meri u kojoj pretpostavke koje su ugrađene u sam 
model zaista odražavaju stvarne odnose unutar nacionalnog tržišta. 

Otuda proističe izuzetna važnost empirijskih istraživanja u ekonomiji. Ona su neop-
hodna i kao korektiv pretpostavkama koje ulaze u razne teorijske modele i kao sredstvo 
za spoznaju stvarnih odnosa između pojedinih ekonomskih veličina.

Empirijska istraživanja ne mogu se, međutim, vršiti nezavisno od neke teorijske 
osnove, ili bez nje.



GODIŠNJAK FPSP

440

Tako se rezultati empirijskih istraživanja u vidu povratne sprege reflektuju na proces 
konstruisanja teorijskih modela, a na osnovu modifikovanih modela se vrše nova, razume 
se, nešto drugačije postavljena i orijentisana empirijska istraživanja. 

Tako ustanovljene empirijske implikacije modela ponovo se upoređuju sa stvarnim 
kretanjima i tako se ponavlja ciklus. Prema tome, proces spoznavanja ekonomskih zako-
nitosti putem međusektorskog modela i sektorskih multiplikatora može se shvatiti kao 
niz sukcesivnih aproksimacija koje obuhvataju i teorijska i empirijska istraživanja, a koja 
iz koraka u korak sve vernije odražavaju stvarne ekonomske procese.

Kompleksno sagledavanje strukturnih proporcija nacionalne ekonomije nije moguće 
bez pomenutog procesa izgradnje i upotrebe  sektorskih multiplikatora, pa je njihova 
primena i upotreba pri donošenju kvalitetnih makroekonomskih investicionih odluka 
neminovna što im, samim tim, garantuje zavidno mesto među mnogobrojnim kvantita-
tivnim metodama ekonomske analize, sa kojima u sadejstvu postaje moćno sredstvo u 
ukazivanju na adekvatne pravce makrorazvoja a samim tim i povećanje blagostanja nacije. 

Analitički rezultati dobijeni primenom sektorskih multiplikatora mogu se, u naj-
većem broju slučajeva, upotrebiti i u portfolio menadžmentu, iako su rezultati analize 
prevashodno namenjeni vođenju globalne ekonomske politike.

Portfolio menadžment je, za raliku od međusektorsklog modela, prevashodno me-
zoekonomska kategorija. Njegova uloga je apsolutno okrenuta interesima pojedinačnog 
učesnika na tržištu a pretpostavlja da će slobodno tržište i privatna svojina, kao dve 
neodvojive pretpostavke uspešnog funkcionisanja i razvoja ekonomskog sistema, preko 
finansijskog sistema zemlje uspeti da omoguići globalnu ekonomsku ravnotežu i optimalan 
makroekonomski  i rast i razvoj.

Evidentno je da se ekonomski sistemi, koji omogućuju veću, jeftiniju i kvalitetniju 
proizvodnju materijalnih dobara i usluga, po pravilu, oslanjaju na relativno slobodno tržište 
i privatnu svojinu. Izgradnja takvih sistema ne može se, međutim, završiti svojinskom 
transformacijom i liberalizacijom  unutrašnjih i spoljnih ekonomskih tokova. 

To je, nesumljivo, važan preduslov funkcionisanja takvih sistema ali ujedno, zapravo, 
tek početak njihove izgradnje.

Odlučujuću ulogu u podizanju efikasne alokacije kapitala na svim nivoima ima 
izgradnja sofisticiranog, otvorenog, i konkurentnom tržištu prilagođenog, finansijskog 
sistema zemlje, u kome najznačajniju ulogu svakako treba da imaju instrumenti u obliku 
hartija od vrednosti.

Efikasnost takvog ekonomskog sistema u najvećoj meri zavisi od efikasnog upravljanja 
investicijama u hartije od vrednosti, tj. od portfolio menadžmenta, čime se vrši selenje 
i efikasna alokacija novca i kapitala na svim nivoima, posredstvom kretanja hartija od 
vrednosti, zavisno od njihovih preferenci, ka višim prinosima i nižim rizicima. 

Kapital se tako kreće ka sigurnijim i profitabilnijim investicijama tj. tamo gde je 
potrebniji i može više da proizvede, a povlači se iz privrednih segmenata gde gubi ili 
nedovoljno dobija. 
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Tako se navedenim mehanizmima finansijskog tržišta vrši favorizovanje i rast učešća 
profitabilnih učesnika na tržištu, u raspoloživom fondu rada i kapitala, dok se učešće 
gubitaša smanjuje.

Portfolio menadžment sa dugoročnim hartijama od vrednosti je dominantan jer se 
posredstvom njih na finansijskom tržištu obavlja najveći deo prometa kapitala i predstavlja 
jedan od preduslova efikasne alokacije kapitala u tržišnoj privredi.

Osnovna funkcija finansijskog tržišta je u alokaciji novca i kapitala u privredi. Slo-
bodna novčana sredstva se usmeravaju ka onim eminentima finansijskih instrumenata 
za koje investitori procene da su pouzdani, profitabilni i perspektivni. 

Novčana sredstva se sele ka profitabilnim eminentima, dakle selenje kapitala je, po 
pravilu, posledična veza (ex post) koja nastaje nakon izgradnje i stvaranja profitabilnog 
učesnika na tržištu. 

Međutim, nameće se odmah logično pitanje, šta je prethodilo tome da on bude 
profitabilan tj. šta je uzrok  njegove dominantnije pozicije na tržištu u odnosu na ostale?  

Odgovor je, na prvi pogled, doista jednostavan.
Učesnik na tržištu, koji je u datom trenutku profitabilniji od ostalih, u prethodnom 

periodu je izvršio adekvatna investiciona ulaganja koja su mu omogućila blagovremeno 
prilagođavanje potrebama tržišta.

Međutim zašto je on uopšte investirao u cilju povećanja proizvodnje? 
Uzroci leže u povećanoj tražnji za robom pomenutog učesnika na tržištu a praćena 

je prethodnim povećanjem proizvodnje ostalih,  koja je opet posledica investicionog 
ulaganja iz ranijeg perioda i tako unazad unedogled. 

To su uzročno posledične reakcije koje se mogu sagledavati jedino putem međusek-
torskog modela analize i primene sektorskih multiplikatora.

Rezultati međusektorskog modela i na njegovim osnovama izgrađenih sektorskih 
multiplikatora analize trebali bi da predstavljaju polaznu osnovu portfolio menadžmen-
ta jer daju kvantitativnu makroekonomsku sliku najverovatnijih budućih investicionih 
aktivnosti, i to u pojedinostima, za svakog učesnika na tržištu što za buduće investitore 
stvara preduslove za kvalitetan i blagovremen izbor eminenata hartija od vrednosti.

Ovim postupkom se može ukazati menadžerima mnogo ranije na to ko će biti po-
tencijalni eminenti hartija od vrednosti kao i na to kolika će im biti investiciona aktivnost 
ukoliko je već došlo do investicionog ulaganja kod određenog učenika na tržištu. 

Dakle rezultati međusektorskog modela omogućuju uspešniju realizaciju planske 
funkcije portfolio menadžmenta.  

Međusektorskim modelom analize i primenom sektorskih multiplikatora ne može 
predvideti koji će učesnik na tržištu, u budućem periodu, biti profitabilan ali, u sadejstvu 
sa ostalim kvalitativnim i kvantitativnim vrstama ekonomske analize, može učestvovati u 
stvaranju projektovane slike privredne strukture sa velikom dozom verovatnoće.

Ova vrsta analize može pružiti inicijalne rezultate koji će se multidisciplinarno sa-
gledavati u cilju dobijanja što pouzdanije slike budućih ekonomskih događaja u cilju što 
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kvalitetnijeg ostvarenja planske funkcije menadžmenta i pouzdanog predviđanja budućih 
događaja.

Dakle, koristeći se rezultatima međusektorskog modela analize, može se sa velikom 
sigurnošću predviđati visina i mesto najverovatnih ulaganja ukoliko je već došlo do ula-
ganja u jedan određeni sektor, a samim tim se nosiocima portfolio menadžmenta pruža 
mogućnost blagovremenog izbora eminenta hartija od vrednosti.

Investiranje u hartije od vrednosti učesnika na tržištu koji imaju niži reiting u odnosu 
na njihov budući, potencijalni, znači niža ulaganja u odnosu na najverovatnija buduća.

Time se stvara mogućnost postizanja većeg profita što je u krajnjem i cilj uspešnog 
portfolio menadžmenta.

ZAKLJUČAK

Obrađena materija pokazuje da sektorski multiplikatori predstavljaju važan analitički 
instrumentarijum za utvrđivanje makroekonomskih implikacija koje imaju investicione 
odluke kao i za investicioni menadžment na svim nivoima odlučivanja a samim tim daju 
kvalitetne i blagovremene analitičke podatke organima i pojedincima koji učestvuju u 
projektovanju privredne strukture i razvoja nacionalne ekonomije.

U sklopu projektovanja strukturnih proporcija adekvatno konstruisani i fleksibilno 
primenjeni rezultati koje daju sektorski multiplikatori pružaju mogućnost da se sistem-
ski razrade moguće razvojne varijante, te da se izvrši detaljna strukturna analiza uslova 
njihove izvodljivosti.

Na taj način se adekvatno i blagovremeno formulišu kvantitativne osnove za strategiju 
razvoja nacionalne ekonomije i analitički testiran sistem mera strategijskog investicionog 
menadžmenta. 

On istovremeno sadrži i izvor kompleksnih informacija koje su relevantne za bla-
govremenu i konzistentnu razvojnu orijentaciju svih učesnika na tržištu a samim tim u 
značajnoj meri utiču na operativnost i efikasnost investicionog menadžmenta.

Neobična važnost njegove primene u projektovanju i usklađivanju strukturnih pro-
porcija proizilazi iz  složenih  međuzavisnosti svih elemenata i procesa u produkcionom 
ekonomskom sistemu. Ove međuzavisnosti nije moguće na sistematičan način obuhvatiti 
bez primene pogodno konstruisanih inverznih koeficijenata.

Nјihova konstrukcija predstavlja veliki izazov jer se mora voditi računa o fleksibilnosti 
njihove konstrukcije i njihovog prilagođavanja konkretnim uslovima određene privredne 
strukture za određeni vremenski period.

Prilikom izrade sektorskih multiplikatora mogu se kombinovati različite metode čiji 
izbor zavisi o kojoj se fazi procesa strategijskog investicionog odlučivanja radi.

Prikazani metod sektorskih multiplikatora predstavlja jedan od najvažnih metoda 
merenja odnosa među sektorima u nacionalnoj ekonomiji i primenjuje se u najvećem 
delu razvijenih zemlja zapada a takođe predstavlja i polaznu osnovu stategijskog investi-
cionog menadžmenta.
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Imperativ je kvalitetnog i konzistentnog investicionog menadžmenta da koristi re-
zultate dobijene metodom sektorskih multiplikatora. 

On treba da bude prioritet u budućim aktivnostima odgovornih za sprovođenje ade-
kvatne investicione politike, što će u krajnjem nužno dovesti do povećanja nacionalnog 
bogatstva i većeg ekonomskog rasta.
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Apstrakt: Geopolitička karta Balkana pretvara se u komplikovan i hijerarhizovan 
sistem, a proces političko-prostorne dezitengracije i vojnog prisustva stranih sila se na-
stavlja. Geopolitički poredak Balkana menjao se uporedo sa promenom svetskog poretka.

Pošto je geografski neodvojiv od Evrope u suštini, pojam „balkanizacija“ definiše 
jedno geopolitičko svojstvo Balkana – nestabilnost geopolitičkih struktura koje čine geo-
političku situaciju nejasnom i analogno tome nepredvidivom. Ovim procesima geoprostor 
Balkana izložen je novim vidovima fragmentacije. Sve je manje balkanski, a sve više pod 
pritiskom Evropske unije i Sjedinjenih Američkih Država. Aktuelna strategija geopoli-
tičke globalizacije od strane EU i SAD imaju za cilj dalju političku dezintegraciju srpskog 
naroda, a zatim i njegovu integraciju u EU i evroatlantske strukture. Zato se nastavlja i sa 
diplomatijom „štapa i šargarepe“, neprestanim ucenama i pritiscima na Srbiju. U ovako 
osetljivom okruženju, Republika Srbija nastoji da pronađe uravnotežen odnos kako sa 
velikim silama, tako i sa državama i narodima u neposrednom okruženju.

Cilj rada nije da se prognozira i na ovaj način spreče balkanski konflikti, jer u tom 
pogledu nauka je nemoćna. Primarni zadatak je da se osmisle neki strukturalni naučni 
principi o genezi procesa balkanizacije na osnovu predstava o procesima u prostoru. Pred 
geopolitikom to postavlja nove zadatke, na koji način funkcioniše država na Balkanu, 
kako i zašto je nastala i zašto se raspada? Postoje li granice razgrađivanja ranijeg državnog 
prostora, važnost razmere balkanskih država i njihov položaj na Balkanskom poluostrvu. 
S pozicije geopolitike i političke geografije treba dati odgovor na takva pitanja, zato što 
je u njihovom shvatanju prisutna i važna uloga prostornog aspekta. Usled toga, značajna 
je i analiza geneze savremenih geopolitičkih procesa na Balkanu. Potrebno je vratiti se u 
realnost – ona je iznad svake naučne teorije. 

Ključne reči: Geopolitika, Nesuglasice, Balkan, Balkanizacija, Prostor.
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GEOPOLITICAL DISAGREEMENTS IN THE BALKANS

Abstract: The geopolitical map of the Balkans is turning into a complicated and 
hierarchical system, and the process of political-spatial disintegration and the military 
presence of foreign powers continues. The geopolitical order of the Balkans changed along 
with the change in the world order.

Since it is geographically inseparable from Europe in essence, the term “Balkanization” 
defines one geopolitical property of the Balkans - the instability of geopolitical structures 
that make the geopolitical situation unclear and analogously unpredictable. Through 
these processes, the geospace of the Balkans is exposed to new forms of fragmentation. 
It is less and less Balkan, and more and more under pressure from the European Union 
and the United States of America. The current strategy of geopolitical globalization by 
the EU and the USA aims at the further political disintegration of the Serbian people, and 
then their integration into the EU and Euro-Atlantic structures. That’s why they continue 
with “carrot and stick” diplomacy, constant blackmail and pressure on Serbia. In such a 
sensitive environment, the Republic of Serbia strives to find a balanced relationship both 
with the great powers and with the countries and peoples in the immediate environment.

The goal of the work is not to forecast and thus prevent the Balkan conflicts, beca-
use in this respect science is powerless. The primary task is to devise some structural 
scientific principles about the genesis of the balkanization process based on ideas about 
processes in space. This poses new tasks for geopolitics, how does the state function in 
the Balkans, how and why was it created and why is it falling apart? Are there limits to 
the deconstruction of the former state space, the importance of the scale of the Balkan 
states and their position on the Balkan Peninsula. From the position of geopolitics and 
political geography, an answer to such questions should be given, because the important 
role of the spatial aspect is also present in their understanding. As a result, the analysis 
of the genesis of contemporary geopolitical processes in the Balkans is also important. It 
is necessary to return to reality - it is beyond any scientific theory.

Key words: Geopolitics, Disagreements, Balkans, Balkanization, Space.
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UVOD

Prožimanje interesa stranih sila uz nestabilnost poimanja i vremena Balkanskog 
poluostrva, vodilo je ka nestabilnosti geopolitičkih struktura, tj. do „balkanizacije“. To je 
geografska celina na kojoj su se formirale, trajale i nestajale države, često menjale njiho-
ve granice, menjali su se gospodari i potčinjeni, nicali ustanci i buktali ratovi, izrastala 
različita vrsta naseljenih mesta da ih gotovo nemа u Evropi. U dugoj istoriji konflikata 
na ovim geoprostorima bilo je isuviše apsurdnih ratova, a previše života je izgubljeno. 
Različitost prirode Balkana može se videti i u problemu utvrđivanja njegovih granica, a 
sama pozicija geoprostora prouzrokovala je, da je tokom svoje istorije privlačio pažnju 
svih velikih sila i njihove koncepcije – „ulog je ceo svet”. 

Balkansko poluostrvo treba poimati u svim njegovim osobenostima spajanja i proži-
manja, simetričnosti i asimetričnosti, odvajanja i izolovanja, sličnosti i razlika, uređenosti 
i stohastičnosti, interpretacije kulturnih pojaseva i zona civilizacija, uz vekovne migracije 
stanovništva. Proteklih desetak godina balkanski geoprostor ponovo se nalazi u prvom 
planu aktuelnosti i upravo zbog toga, stekao je reputaciju „bureta baruta“, na kojem su 
periodi mira korišćeni za pripremu novih ratova, a svaki od njih dovodi do razgrađivanja 
postojećih geopolitičkih struktura i stvaranja novih! Ovo čini region geopolitički turbu-
lentnim poljem, takoreći „kalemegdanom“ na predziđu Evrope ili velikom „krajinom“ 
između interesnih sfera velikih sila – Nemačke, Francuske, Engleske kao i Amerike. One, 
a i većina zemalja EU, na Balkan gledaju kao na prostor „kontrolisanog haosa“ i nastoje da 
duh balkanizacije ostane dobro zatvoren u svojoj geopolitičkoj flaši, sada nazvan „Zapadni 
Balkan“, da ne bi ugrozio smisao i ideale „evropskog doma“ i za stvaranje slike o sebi i 
glorifikovanje svojih vrednosti i ideala! Paradoksalno je da sa „otvaranjem“ EU prema 
jugoistoku, jačaju nacionalni egoizmi i kulturološke „osobine izolovanja i izdvajanja“ 
balkanskih naroda. Još više je apsurdno što su balkanski narodi međusobno srodni, bez 
obzira na religiju i istoriju, napustili svoje zajedničke ideale i prihvataju ideale EU, ali ne 
da bi ih promenili u međusobnim odnosima, već u ime obećanih materijalnih interesa i 
članstva u EU. Politički podeljen na istočni i zapadni, danas Istočnom Balkanu pripadaju 
zemlje koje su punopravne članice Evropske Unije i NATO-a, a Zapadnom one koje to 
nisu, ali ispoljavaju želju da to budu. Prve imaju određenu privilegiju – veću pomoć u 
ekonomskom razvoju i zaštitni „kišobran” u očuvanju svoje bezbednosti. Kao geopolitički 
i geostrategijski značajni evropski geoprostor na njegovom jugoistoku, Balkan predstavlja 
kolevku Evrope u njenom kulturno-istorijskom, civilizacijskom i političkom razvoju. 

Imajući u vidu da su se bezbednosne pretnje danas suštinski izmenile, ali da još uvek, 
kako je Šopenhauer tvrdio živimo u svetu koji je „najgori od svih mogućih“, s obzirom da 
„Bog Mars i dalje nastavlja svoj apokaliptički pohod“, bez obzira na sve ove činjenice, ne 
sme se prestati s borbom demokratskog sveta na menjanju pokretačkih sila, dimenzija, 
oblika i procedura i mehanizama operativno-strategijskih procesa globalne zaštite bezbed-
nosti. Te snage, paralano sa razvijanjem globalizacije, treba da fokusiraju sve potencijale 
na domaća, lokalna i regionalna bezbednosna pitanja. Treba biti optimista, a posebno 
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uporan na ovom zadatku, u kome i sociolozi imaju veliku odgovornost, kako bi se, uz 
pomoć bezbednosnih struktura načinjene kao odgovor na pretnje koje su danas najmanje 
prisutne, a koje su još uvek na snazi, uspostavili novi oblici i institucije međunarodne 
saradnje, kako bi se izašlo u susret novim bezbednosnim realnostima.

Ruska tzv. specijalna vojna operacija u Ukrajini ostaviće duboke i dalekosežne prome-
ne u globalnoj strukturi sveta. Zapadne zemlje čine jedan „blok“, dok „alternativni blok“ 
je predvođen Rusijom i Kinom, ali i afričkim i azijskim državama i državama Bliskog 
istoka koje su kroz istoriju bile žrtve američkog i evropskog kolonijalizma, opravdano su 
ogorčene na njegove nosioce. 

Ako povlačimo paralelu između krize na Balkanu i rata u Ukrajini uočićemo strateški 
interes Zapada i Rusije da u ovim geoprostorima ne dozvoljavaju dugoročno stabilna re-
šenja ili ishode u vidu liberalizacije i demokratizacije društva i ekonomije, kao i snaženja 
ustanova ljudskih i političkih prava. Istočna Evropa i Balkan važni su geostrateški pro-
stori na kome su se ukrštali interesi Zapada i SSSR/Rusije. Izgleda, da Ukrajina i zemlje 
Balkana nisu deo zapadne sigurnosne arhitekture ili ekonomsko-političke zajednice. Sama 
kompleksnost prirode Balkana može se videti i u problemu određivanja njegovih granica.

1. STABILNOST BALKANSKOG GEOPOLITIČKOG PROSTORA 

Početkom 20. veka Evropa je svom repertoaru Schimpfwörter, pogrdnih reči, dodala 
jedan novi pojam koji se, iako relativno skoro smišljen, pokazao institucionalno od onih 
sa stogodišnjom tradicijom. „Balkanizacija“ je označavala ne samo usitnjavanje velikih i 
snažnih političkih jedinica, već je postala sinonim za povratak primitivnom, varvarskom 
i zaostalom prostoru [Sekulović, D., 2018:28]. U svojoj najnovijoj intenciji, posebno u 
okviru američkog visokoškolskog obrazovanja, ovaj izraz je potpuno istrgnut iz istorijskog 
diskursa i počeo je da se odnosi  na najrazličitije probleme. U vezi sa Balkanom naglašavano 
je da njegovi stanovnici ne mare za standarde ponašanja koje je kao normative smislio i 
propisao civilizovani svet. Kao i svaka generalizacija, i ova se zasniva na redukcionizmu, 
ali taj redukcionizam i stvaranje stereotipa o Balkanu dostigli su takav stepen i intenzi-
tet da čitav kontekst zavređuje posebnu analizu [Todorova, M. 2006:47]. U modernom 
angloameričkom svetu i Zapadnoj Evropi postoji niz predrasuda o prostoru Balkana. 
U narodima sa Balkana postoji izreka: „Možeš sa Balkana, ali Balkan ne može iz tebe“ 
[Bačan, D., 2021:1]. Ozbiljan je problem u vezi prostornog određenja Balkana, koji tačno 
prostor uopšte obuhvata? Može li se on odrediti pomoću državnih granica, prirodnih ili 
pomoću percepcije samog stanovništva prostora?

Smatrajući da je geografski termin Balkan „postao neprecizna i omalovažavajuća 
odrednica“, engleski istoričar srpskog porekla Stiv Pavlović ironično je zapisao: Bez jasnih 
granica između poluostrva i zaleđa, međe na kojima se Balkan završava ostaju sporne. 
Neprilika je u tome što je proširivanje i ograničavanje geoprostora obično pre političko 
nego geopolitičko pitanje. Danas, naziv Balkan nije popularan! Za neke delove poluostrva 
tvrdi se da su Sredozemlje (ako ne i severni Atlantik), ili latinski (samim tim, faktički  
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i zapadnoevropski), ili srednjoevropski (i teško svakome koji se odvaži da na njih proširi 
Balkan), ili alpski (ako ne i austrijski) delovi. Čak i deo poluostrva na kome nastaju Balkanske 
planine i koji je nekada nastojao da usvoji ime, sada je deo frankofanske zajednice naroda. 
Takvom politikom na Balkanu su ostali  zaglibljeni samo ostaci njegovih naroda, pošto 
on sam „nije više u Evropi“! Prema tome, Balkansko poluostrvo je u zoni civilizacijskog 
limitrofa, u koji su se istorijski smenjivale dinamike veza „stvaranje – razaranje“ [Seku-
lović, D., 2021:272]. Nasilno kreiranje novog identiteta načelno ,,ni iz čega“ jedinstvenog 
(izvornog), nesumljiv je imperijalistički modus ponašanja zapadnjačke ideologije. Promena 
imena ovako kompleksne celine nikada nije i ne može biti promena samo imena već je 
to iskaz dominantne imperijalističke ideologije koja teži kreiranju novog geopolitičkog, 
istorijskog i kulturnog identiteta. Takav obrazac lakše se kontroliše što uključuje gotovo 
nesmetane postupke vodećih struktura koje pod impresijom povezanosti sa Zapadom 
vrše postupnu privrednu i kulturnu destrukciju ovog prostora.

 Na prostoru Balkana praktično 30 godina političke i bezbednosne krize ostavilo je 
neizbrisiv trag na odnose zemalja regiona. Budući da su države nastale raspadom bivše 
SFR Jugoslavije nisu uspele da uspostave funkcionalne institucionalne mehanizme za-
jedničke, političke, bezbednosne, diplomatske kao ni privredne saradnje, Balkan opstaje 
tek kao geopolitički objekt ili laboratorija u kojem brojni međunarodni akteri iskušavaju 
(ne)proverene „recepture” stabilizacije, institucionalne transformacije i modernizacije 
regiona [Polović, J. i Dujić Frlan, J., 2019:178].

Geografska karta Balkanskog poluostrva i geopolitički odnosi oduvek su bili ishod, 
pre svega, utvrđivanja interesa i moći velikih sila u konkretnom istorijskom „preseku“. 
Ovdašnji narodi – nasuprot prinudnim seobama, ogromnim ljudskim žrtvama, na-
metnutim identitetskim promenama i težnjama njihovih elita da ostvare ideju „Balkan 
Balkancima“ – nisu o tome presudno odlučivali. Uglavnom su bili objekt, a ne subjekt 
geopolitičkih „igara“ i saglasno tome, uz gotovo apsolutnu premoć Zapada pod američkim 
vođstvom krajem 20. i u 21. veku nisu u tome uspeli. Zapad je zahvatila sve očiglednija 
spirala višedimenzionalne krize uprkos naporima da je odloži i njome upravlja. Prome-
na geopolitičkih odnosa na Balkanu nije više pitanje da li predstoji, već kada i na koji 
način će se ostvarivati. Jer, efekat domina je posebno izražen u geopolitici – smena na 
globalnom tronu neminovno prouzrokuje smenu dominacije na Balkanu [Stepić, M., 
2019:220]. To znači da će Balkan i dalje, a posebno njegov postjugoslovenski areal, ostati 
konfliktna, nestabilna i geopolitički manipulativna arena proksi-sukoba u kojoj će uvek 
visoku cenu plaćati ovdašnji regionalni politički sudeonici. Savremeni Balkan nalazi se u 
procesu društvene transformacije i ekonomske  tranzicije – građenja novih unutrašnjih, 
međudržavnih i međunarodnih odnosa, kao i  posleratnog oporavka. Oružani sukobi 
vođeni na geoprostoru tzv. Zapadnog Balkana tokom 1990-ih godina 20. veka imali su 
veoma krupne geopolitičke, geoekonomske i socijalne posledice, čije uklanjanje zahteva 
veoma mnogo ljudskih napora i materijalno-tehničkih sredstava. Savlađivanje nastalog 
jaza oružanim sukobima i međuetničke, međuverske i međunacionalne netrpeljivo-
sti, neće biti ni malo lako rešiti. Mora da se sprovede sredstvima i metodima koji ne  
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zahtevaju nove žrtve i nova stradanja, jer je većina nacija na Balkanu kročila na put nestajanja  
sa ovih prostora.

Usled ukrajinske krize, pitanje zapadnobalkanskih integracija ostaće u drugom planu. 
Nema sumnje da će dalji razvoj rata u Ukrajini doprineti i modifikovanju različitih strategija 
Srbije. U slučaju deeskalacije moguće je očekivati da će doći do: nove podele interesnih 
sfera, održavanja trenutnog statusa i premeštanja sukoba na druge prostore. Suprotno 
tome, održavanje stanja status quo dovešće do pacifikacije regiona, ali je nesumnjivo da će 
u narednim mesecima pritisak Zapada i Rusije na sve neopredeljene zemlje biti veći. Ne-
davni poziv nemačke ministarke spoljnih poslova Analene Berbok Srbiji, da uvede sankcije 
Rusiji govore tome u prilog. Beograd bi trebalo da vodi konstruktivnu regionalnu politiku 
i da podržava zapadnobalkanske integracije, kao i da dosledno insistira na primeni među-
narodnog prava. Jačanje vojnih kapaciteta može biti vrlo važno sredstvo u odvraćanju na 
regionalnom nivou, ali ograničenog dometa s obzirom na prisustvo NATO snaga. Pritisci 
će se nesumnjivo povećati i na polju energetike. Eventualno uvođenje sankcija Rusiji dovelo 
bi do znatnog povećanja cena sirovina koje bi ne samo dodatno opteretile inače negativan 
spoljnotrgovinski bilans, već bi uticale i na život građana u mnogim aspektima. Inače, ve-
like polemike u Nemačkoj oko embarga na uvoz ruskih energenata mogu poslužiti Srbiji 
u budućoj amortizaciji pritiska [Ćurčić,  S. P., 2022:8].  U svim ovim političkim prilikama 
svoje mesto imaju i posledice koje postoje za Balkan i srpske prostore. Bez obzira na sve 
protivrečnosti, interes srpskog faktora je da ne uvodi sankcije Rusiji. U srednjem i dužem 
roku može se očekivati da će posledica jačanja izlaska Rusije na čitavu severnu akvatoriju 
Crnog mora i, potencijalno, čak i na sam Dunav, imati dugoročne posledice na geopolitiku 
Balkana i srpskih prostora! [Петровић, Д., 2022:11-12]. Činjenica da region karakterišu 
multikonfesionalnost, multinacionalnost i multikulturalnost, dodatno komplikuje stvari 
po pitanju prevazilaženja razlika u cilju uspostavljanja međusobne saradnje. U ovom 
kontekstu treba istaći da kultura mira na Balkanu nikada nije uspela da se uspostavi. Kon-
stantno jačanje demokratskih i nacionalnih kapaciteta svojih političkih institucija jedini 
je način da Srbija istraje na ovom putu. Jačanje regionalne saradnje jedini je način da se 
prevaziđe potčinjenost interesima velikih sila u večitom sukobu Istoka i Zapada [Stepić, M., 
2019:35]. S druge strane, šanse da Rusija ne dobije ovaj rat postoje, ali čini se da su bitno 
manje. Realno je i neko prelazno rešenje – da, recimo, Rusija zadrži četiri prisajedinjene 
oblasti, ili makar samo veći deo njih. Najverovatnijim izgleda rešenje da Rusija zadrži četiri 
navedene oblasti i moguće tome doda još neku (neke) oblasti ruskojezičkog Jugoistoka. Još 
veći izazov je kako će to i da li će uopšte, makar prećutno, prihvatiti zapadni centri moći. 
Da li je moguć neki kompromis, ili će stanje hladnog rata, u manjoj ili većoj meri, ostati. 
Čini se da je iz sadašnje perspektive veoma teško dati preciznije odgovore ili bilo kakva 
predviđanja. Rat u Ukrajini će se nastaviti i ove 2023. godine.

2. EVROPSKA UNIJA I RAT U UKRAJINI

Evropska unija tvrdila je da predstavlja „Evropu“ ili je makar bila na istorijskom putu 
da bude takva Evropa, cela, mirna i slobodna. Ali to je bila samo okrutna iluzija. Dakle, 



GODIŠNJAK FPSP

450

termin „Evropa“ je usvojen labavo u onome što sledi, definisati geografsku realnost od 
Atlantika do reke Bug (i možda, prema civilizacijskim pokazateljima, nekoliko stotina 
kilometara istočnije) da njenu bezbednost podupire NATO i EU, ali to ne nosi konotaciju 
jedinstvene geopolitičke i strateške realnosti. Pogon ka evropskom jedinstvu je podstaknut 
željom da se okrene strana ratovima koji su uništili Evropu vekovima: „religije“, „imperija“ 
i „imperijalizam“, „nacionalizma“ i „ideologije“. Jedino sigurno istorijsko i intelektualno 
nasleđe smatralo se da je prosvetiteljstvo, s verom u neumoljiv tok istorije, postići da 
neslaganja iz prošlosti ne bi bila važna u budućnosti [Sekulović, D. i dr. 2017:25]. Nepo-
sredno s tim u vezi je i pitanje koliko daleko na istok treba da se širi Evropska unija? Nakon 
prijema u Partnerstvo i NATO zemalja srednje Evrope i baltičkih republika pažnja se sve 
više usredsređuje na Rusiju. Prema tome, postoji značajno poklapanje između evropske 
dileme i pitanja koja se tiče Rusije.

Posle raspada SSSR-a i Varšavskog pakta, počelo je apsorbovanje država iz stvorene 
tampon zone između EU i NATO, s jedne i Rusije, s druge strane. Iako je proširenje 
prva počela Unija, NATO je dobio primat. Čelnici zapadnih zemalja i SAD, praktično, 
obmanuli su sovjetskog predsednika Mihaila Gorbačova da se NATO neće širiti na istok 
[https://hr.rbth.com /povijest/80983-kako-je-obmanut-gorba%C4%8Dov-objavljeni-za-
pisi-zapadnih-obe%C4%87anja-o-ne%C5%A1irenju-natoa-na-istok], i to obećanje su 
nakon raspada SSSR prekršili 1999. i u narednim godinama.

Nakon samostalnosti i odvajanja od SSSR-a, u prvim godinama, Ukrajina se izjašnjavala 
kao neutralna država. Na samitu u Budimpešti, 1994. godine, zbog garancije teritorijalnog 
integriteta, pristala je na denuklearizaciju (Memorandum on security assurances, 1994). 
Podstrekavanjem od strane Zapada, okreće se EU a posebno NATO-u i utvrđuje stra-
teški cilj – članstvo u evroatlanskim integracijama. Zato, na samitu NATO u Bukureštu 
(2008), pored Gruzije, Ukrajina dobija poziv da se priključi Alijansi [Bucharest Summit 
Declaration, 2008]. Ovaj postupak izazvao je nemire i sukobe proruski i prozapadno 
orijentisanih snaga. Nakon što je vojno napala Gruziju i priznala Abhaziju i Južnu Osetiju 
kao nezavisne države (2008), Rusija se okreće Ukrajini. Tako, 2014. godine vraća Krim u 
svoj geografski sastav. Od te godine, Luganjsk i Donjeck, kao delovi Ukrajine, nastoje da 
krenu putem Krima, što dovodi do žestokih nemira i gradjanskog rata u Ukrajini. U tim 
sukobima poginulo je desetine hiljada, a preko dva miliona stanovnika iselilo se, uglavnom 
u Rusiju. Rusija je konstantno upozoravala UN i svetsku javnost o događanjima u Ukrajini 
(Dombas), dok je Zapad za sve to upravo osuđivao Rusiju. Propada nekoliko mirovnih 
samita, pogotovo Sporazum iz Minska II, koji su, pored Ukrajine (Petro Porošenko) i 
Rusije (Vladimir Putin), potpisali i kancelarka Nemačke (Angela Merkel) i predsednik 
Francuske (Fransoa Orland) kao garanti iz EU [Duncan, А., 2020].

Osećajući opasnost od širenja NATO na Ukrajinu i sagledavajući situaciju u Dombasu 
(Luganjsk i Donjeck), Rusija priznaje Luganjsku Narodnu Republiku i Donjecku Narodnu 
Republiku kao nezavisne države i 24. februara 2022. godine otpočinje „specijalnu vojnu 
operaciju” u Ukrajini, koju je Generalna skupština UN okarakterisala kao agresiju [Reo-
slution GA UN, 27.01.2023].
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Posle agresije Rusije na Ukrajinu od 24. februara 2022. godine, i teorija i praksa stoje 
na stanovištu da se stvara najnoviji svetski poredak u međunarodnim odnosima, iako 
nije dat odgovor na pitanje kakav je poredak uspostavljen nakon Hladnog rata. Postavlja 
se samo pitanje – kakav će taj poredak da bude? Odnosno, da li će Amerika da odoli 
izazovima multipolarizma, ili će zadržati dominaciju na globalnom planu, s jedne i, da li 
će druge velike i regionalne sile, uz neophodnu reorganizaciju Organizacije ujedinjenih 
nacija, svet uvesti u novu eru – eru multipolarnosti. Trenutno, kako se odvijaju procesi u 
međunarodnim odnosima, svet je najbliži poretku koji se može imenovati kao multipo-
larizovani bipolarizam. Naizgled kontradiktoran naziv – bipolarizam, a multipolarizovan. 
Takav naziv sledi iz činjenice da se svet ne deli na one za i one protiv Rusije, kako se samo 
čini. Naime, svet je podeljen na one za i one protiv SAD, što ga čini bipolarnim. Multipo-
larizam te bipolarnosti odnosi se na činjenicu da strana koja je protiv SAD nema „lidera“, 
iako se čini da će tu ulogu, pa i mimo svoje volje, zadobiti Kina [Forca, B., 2022:122-123]. 

Tako, analitičari su saglasni da je u toku „proxy rat” u kome se preko Ukrajine su-
kobljavaju Rusija i NATO. Tekući rusko-ukrajinski rat ponudio je novi test privrženosti 
Evrope proklamovanim vrednostima, u prvom redu onoj najprominentnijoj među njima 
– vrednosti antifašizma i antinacizma. Naime, ključni motiv za pokretanje opsežne vojne 
akcije u Ukrajini, prema rečima prvog čoveka Ruske Federacije, bio je njena demilitari-
zacija i denacifikacija, oslobađanje od pronacističkih i profašističkih političkih i vojnih 
struktura koje su, posebno nakon 2014. godine i pučističkog „Evromajdana“, krenule u 
brutalne obračune s ruskim i ruskojezičnim stanovništvom iz južnih i istočnih delova 
zemlje [Радојичић, М., 2022:95]. 

Evropska unija je nespremno dočekala rat u Ukrajini, iz nekoliko tazloga: 1) Nema 
sopstvene oružane snage i nemoćna je da se suprostavi Rusiji bez NATO snaga, pre svega 
SAD; 2) Izuzetno je zavisna od uvoza energenata i fosilnih goriva iz Rusije; i 3) Nakon 
izlaska Velike Britanije nije jedinstvena ni po kom pitanju. U takvoj poziciji EU, na čelo 
„kolektivnog zapada“ u podršci Ukrajini, a protiv Rusije, stavljaju se moćne SAD, deli-
mično uzdrmane sramnim izlaskom iz Avganistana 2021. godine. Prividno, sve „trzavice“ 
unutar EU i šire – zapadnih zemalja, poništila je Rusija vojnim napadom na Ukrajinu. 
Kolektivni zapad je homogenizovan, ali su svi u poziciji da slušaju Ameriku [Sekulović, 
D. i Forca, B., 2022:176].

Prateći (slušajući) SAD, EU na nekoliko načina reaguje na rat u Ukrajini. Prvo, sve 
zemlje EU su osudile agresiju Rusije na Ukrajinu i uvele sankcije Rusiji. Drugo, sankcije 
Rusiji su uvođene sukcesivno, a imenovane su tzv. paketima. Uvedeno je čak sedam 
paketa sankcija, do sada nezabeleženih u geopolitičkoj istoriji. Treće, većina zemalja 
EU, pored deklarativne podrške, otpočela je sa doniranjem naoružanja i vojne opreme 
Ukrajini. Očekivano, najveći zagovornici podrške Ukrajini i osude Rusije, kad je EU u 
pitanju, jesu Poljska, Baltičke države i Nemačka. S druge strane, pojedine zemlje, poput 
Mađarske, ne prihvataju baš sve mere i sankcije EU, ne isporučuju naoružanje i vojnu 
opremu toj zemlji, a čak predlažu i ukidanje dela sankcija, poput uvoza nafte i zemnog  
gasa iz Rusije.
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Uporedo s uvođenjem sankcija Rusiji i doniranjem opreme i oružja Ukrajini, raste 
uvećavanje vojnih efektiva zemalja članica NATO-a na istoku Evrope, pre svega u drža-
vama koje se graniče s Ukrajinom. Dakle, situaciju u svoje ruke uzimaju SAD i NATO. 
Evropska unija je izgubila i kompas i identitet. Malo ko obraća pažnju na poruke kance-
lara Olafa Šolca (Nemačka), peredsednika Francuske (Emanuel Makron) i predsednice 
Evropske komisije (Ursula fon der Lajen). Uglavnom, slušaju se američki predsednik i 
britanski premijer.

Da bi, koliko-toliko, parirala vojnim naporima SAD i NATO, EU objavljuje dokument 
pod nazivom Strateški kompas [A Strategic Compas for Security and Defence, 2022]. U 
suštini, ovaj dokument je najava formiranja gotovih snaga EU (za početak 5.000 vojnika) 
koje će biti u stanju da se aktiviraju „gde zatreba”. Potpuno je nejasna projekcija ovih go-
tovih snaga (borbena grupa), jer one dolaze upravo iz zemalja koje su i članice NATO-a. 
Dakle dualizam EU – NATO, ali i nemoć Unije još jednom dolazi do izražaja na prostoru 
Evrope. I ako do sada nije bilo jasno, sada se sve više vidi: SAD ne trebaju EU, već NATO. 
U tom smislu, stvara se „NATO Evropa“ po meri SAD, a ne Evropska unija. Odnosno, 
EU je od SAD dobila zadatak da „iskopa rov“ prema Rusiji i trajno je protera iz Evrope, 
čime geopolitika, po ko zna koji put, „kroji geografiju“. 

Dodatnu specifičnost savremene situacije čini međunarodno-pravna samostalnost 
Ukrajine kao suverene države i njenog stanovništva koje, ma koliko isticalo svoju suverenost 
– na različite načine gleda to sa kojom geopolitičkom i kulturnocivilizacijskom opcijom 
vidi svoju dalju perspektivu. Stanovnici Galicije i drugih zapadnih delova Ukrajine vide 
ovu državu kao deo EU, a oni na istoku kao deo „ruskog sveta“ i njegovih integracionih 
procesa, dok se jedan deo stanovništva, najviše u središnjim delovima države, koleba. 
Upravo na dubokim unutrašnjim podelama i raslojavanju stanovništva, počiva visoki 
konfliktni potencijal Ukrajine iza koga stoje krupni geopolitički akteri sa svojim strateškim 
ciljevima [Гајић, А. и Рајић, Н., 2022:131].

3. POZICIJA BALKANA U SVETLU RATA U UKRAJINI

Politika destabilizacija Balkana, ovog važnog evropskog regiona, služi da se legitimiše 
prisustvo i postojanje najvećeg i jedinog vojnog saveza na svetu – NATO u regionu, čime 
se praktično opravdava njegova egzistencija, ali i dalje širenje. Krajnji rezultat predstavlja 
kontrola evropskih država i evropskih granica od strane jedinog vojnog saveza, subordinacija 
EU jednom rigidnom i opasnom Levijatanu, iza koga, naravno, stoje interesi globalnog 
Hegemona (neograničeni gospodar) - SAD, koji imaju primarnu ulogu u odlučivanju u 
ovom  vojnom savezu [Sekulović, 2018:35]. U diplomatsko-politički rečnik termin Za-
padni Balkan uvodi se postepeno najpre u kolokvijalnom i neformalnom smislu. Ubrzo 
je postao često pominjani zvanični naziv, koji se takođe koristi u međunarodnim doku-
mentima. Istovremeno počinje njegova upotreba u naučnoj literaturi iz oblasti geopolitike, 
bezbednosti i međunarodnih odnosa. Kao uzrok ovog pojma mogu se smatrati posledice 
raspada SFR Jugoslavije i evropskih integracionih procesa. Zapadni Balkan, kao teritorijalni  
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entitet koji je međunarodna zajednica označila zbog svojih specifičnih političkih, eko-
nomskih i bezbednosnih karakteristika, obuhvata novostvorene države u bivšoj SFRJ s 
Albanijom, ali isključujući Sloveniju i Hrvatsku. Principi koji su zapadni Balkan ostavili 
po strani su kontroverzni! Prva mogućnost je da je to regionalno-integracioni prostor u 
kome su smeštene zemlje koje su protekle decenije obeležile ratni sukobi. Druga, da je 
zapadni Balkan sintagma – ostatak sastavljen od „očajne” države, odnosno to je proizvoljna 
veštačka konstrukcija „Brisel“ za nestabilan prostor u tranziciji i specifičnom položaju u 
odnosu na svoje okruženje [Sekulović, D. i Jakovljević, G. 2020:131-132].

Termin Zapadni Balkan je geopolitička kovanica koju su lansirale EU i NATO s kraja 
prošlog i početkom ovog veka, u početku podrazumevajući region koji obuhvata nove 
države na prostoru bivše SFRJ, bez Slovenije, (Hrvatska, Bosna i Hercegovina, Crna Gora, 
Makedonija, sada Severna Makedonija i Srbija) plus Albanija. Ulaskom Hrvatske u NATO 
(2009), a posebno u EU (2013), njeno mesto u okviru Zapadnog Balkana, po gledištima 
zapada, „zauzima“ geoprostor Kosovo i Metohija (KiM), koju zapad (u većini) imenuje i 
priznaje kao nezavisno Kosovo. Tako, Zapadni Balkan dobija simbol WB6 (Western Bal-
kans six). S obzirom da Srbija ne poriznaje nezavisno Kosovo, u razgovorima čelnika EU 
i NATO s zvaničnicima iz Srbije, za Zapadni Balkan koristi se simbol WB5+1 [Sekulović, 
D. i Forca, B., 2022:178].

Nakon raspada SFR Jugoslavije, a posebno nakon agresije NATO na SR Jugoslaviju 
(1999), sve zapadnobalkanske zemlje, računajući i Sloveniju, strateški se opredeljuju za 
članstvo u evroatlanskim integracijama (NATO i EU). Izuzetak takvog pristupa čini Srbija 
u odnosu prema članstvu u NATO. Naime, nakon razdruživanja s Crnom Gorom (2006) 
Narodna skupština je 2007. godine proklamovala vojnu neutralnost Srbije [Rezolucija 
Narodne skupštine, tačka 6, 2007]. Ta deklarativna odluka Narodne skupštine o vojnoj 
neutralnosti, eksplicitno će biti ugrađena u straeška dokumenta Srbije 2019. Godine. Ta-
kođe, do promene odnosa prema NATO dolazi i u BiH, unazad nekoliko godina. Naime, 
BiH je bila orijentisana ka NATO i EU, čak je utvrdila i „mapu puta“ ka Alijansi. Ali, od 
pre nekoliko godina, sledeći primer Srbije, Narodna skupština Rpublike Srpske usvojila 
je Rezoluciju, prema kojoj se proiklamuje vojna neutralnost. Tako, RS je blokirala mapu 
puta BiH ka NATO. Rezoluciji RS protivi se Federacija BiH, čiji čelnici ističu da je mapa 
put ka NATO uneta u Zakon o odbrani, 2005:čl.84 [Sekulović, D. i Forca, B., 2022:176].

Nakon proširenja na Rumuniju i Bugarsku (2007), ali i pre toga, u EU se sve više 
ističe „zamor od proširenja”, koji deli zemlje članice na one za i one protiv proširenja. 
Zapadni Balkan, koji je od 2003. godine, formalno, stavljen u fokus proširenja EU (EU-
-Western Balkans Summit, Thessaloniki, 2003), ostaje po strani. Tako, od 2007. godine 
samo je Hrvatska (2013) primljena u Uniju. Za stavljanje Zapadnog Balkana van fokusa 
proširenja EU postoje brojni razlozi, koji imaju karakter problema u samoj Uniji, ali i u 
zemljama Zapadnog Balkana. Ključni problemi koji Uniju odvraćaju od proširenja jesu: 
velika svetska finansijska kriza, počev od 2007; sukobi s Rusijom od 2008. godine (rat u 
Gruziji), a naročito od 2014, kada je Rusija anektirala Krim; posledice rata u Africi, Siriji 
i na Bliskom Istoku, u koje su umešane države EU, a koji rezultira snažnim migracijama 
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baš prema razvijenim zemljama Unije, što dovodi do tzv. migrantske krize i izlazak Uje-
dinjenog Kraljevstva iz EU. Ključni problemi na Zapadnom Balkanu, kako ih vidi Zapad, 
bisli su: spor Makedonije i Grčke oko naziva „Makedonija”; problem rešavanja statusa 
Kosova i Metohije i nefunkcionisanej institucija u BiH i stalna nastojanja za revizijom 
Dejtonskog mirovnog sporazuma iz 1995, odnosno težnje ka unitarizaciji te zemlje, na 
štetu Republike Srpske.

U uslovima kada su ostavljene po strani od EU, zemlje Zapadnog Balkana, formalno 
i suštinski, podpadaju pod uticaj drugih centara moći u svetu, pre svega Rusije, Kine i 
Turske. S obzirom da sve zemlje Zapadnog Balkana, izuzev Srbije i BiH postaju članice 
NATO, uticaj Rusije jača u Srbiji i u Republici  Srpskoj. Srbija je s Rusijom potpisala De-
klaraciju o strateškom partnerstvu (2013). Kina, pored razvoja inicijatiove „Pojas i put”, 
a kao njen deo, jača inicijativu Kina+17, kojom se snažno razvija ekonomska i druga 
saradnja s zemljama južne, centralne i istočne Evrope, koje jesu ili nisu članice EU. Sa 
sopstvenih interesa posmatrano, Turska jača uticaj na Zapadnom Balkanu, pre svega u 
BiH, na Kosovu i Metohiji i u Albaniji. Pojedini analitičari takav nastup Turske vezuju 
za Davutogluovu Strategijsku dubinu, kojom Turska pokušava da „oživi” uticaj u širem 
geoprostou nekadašnje Otomanske imperije [Davutoglu, A., 2015:275].

Uvidjajući da jačaju drugi uticaji na Zapadnom Balkanu, EU se raznim projektima i 
strategijama pokušava vratiti u region. Značajne inicijative EU, u tom smislu, jesu: Berlinski 
proces, od 2014; Strategija za Zapadni Balkan, iz 2018; Novi model za Zapadni Balkan, iz 
2020, kao i inicijativa francuskog predsednika (Makron) o Političkoj uniji (2021). Pored 
toga, rešavanje pitanja normalizacije odnosa između Beograda i Prištine iz UN stavlja se 
u nadležnost EU, posebno preciziranu u Briselskom sporazumu, iz 2013. godine [Brussels 
Agreement, 2013]. Takođe, uz svesrdnu pomoć SAD, EU utiče na Makedoniju i Grčku da 
se dogovore oko imena države i Prespanskim sporazumom iz 2018, Makedonija dobija ime 
Severna Makedonija [Prespa Agreement, 2018]. Međutim, i pored tih inicijativa, prijem 
zemalja Zapadnog Balkana u EU ide sporo i odvija se preko članstva u NATO, tako da 
su tri države postale članice Alijanse, a nijedna Unije. Kosovo i Metohijo je teritorija a ne 
međunarodno priznata država, iako je tzv. nezavisno Kosovo priznalo 22 od 27 država 
članica EU. Jednostrano proklamovanu nezavisnost Kosova nisu priznale: Španija, Slo-
vačka, Rumunija, Grčka i Kipar.

4. SVOJSTVA GEOPOLITIČKOG OKRUŽENJA SRBIJE

Recentni geopolitički procesi u prvim decenijama 21. veka pokazuju da projektovana 
„osovina prijateljstva“ prema Nemačkoj na evropskom sektoru jeste veoma važna, ali nije 
dovoljna za uspešno demontiranje američkog transatlanskog mostobrana. Posmatrano 
sa moskovske „stajne tačke“, očigledna je „zjapeća praznina“ u jugozapadnom sektoru, 
tj. potreba za nedostajućim vektorom ka geopolitički krucijalnom „balkanskom potkon-
tinentu“ [Stepić, M., 2016, str. 562]. Geoprostor Srbije je uklješten između raznorodnih 
interesa globalnih i regionalnih činilaca koji su u većini suprotni njenim nacionalnim 
i integracionim ciljevima. Sa tog stanovišta njen geopolitički položaj je veoma osetljiv. 
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4.1. Geopolitički položaj Srbije u odnosu na susedne države i međunarodne saveze

Geopolitički položaja Srbije u neposrednom okruženju je u funkciji međudržavnih 
odnosa prema susedima. Geoprostor Srbije okružuje osam država, što čini njen položaj 
znatno osetljivim. Kada je reč o našim susedima, njihov cilj je da umanje, relativizuju i 
preuzmu političke, ekonomske i geostrategijske pogodnosti našeg položaja. Svakako, da 
odnosi prema svim susedima nisu jednolični, već zavise od brojnih faktora istorijske, 
društvene, geopolitičke, ekonomske, vojne i druge prirode. Uspostavljanje stabilnosti i 
ravnoteže među susedima umanjuje mogućnost sukoba ali politika dvostrukih standarda 
i nepoštovanje međunarodnih principa uvek može vratiti balkansku priču na početak sa 
mogućnošću aktiviranja po želji moćnika u svetskom prostoru. Stoga geopolitički položaj 
Srbije prema susedima treba individualizovati u odnosu na svakog suseda.

S aspekta razmatranja geopolitičkog položaja Srbije u odnosu na opredeljenost 
suseda, Srbija je uklještena između država koje su članice NATO (Mađarska, Rumunija, 
Bugarska, Hrvatska, Severna Makedonija, Albanija i Crna Gora). Takođe, ona se nalazi i 
u institucionalnom okruženju Evropske unije (Mađarska, Rumunija, Bugarska, Hrvatska). 
Kada se razmatra NATO alijansa kao činilac geopolitičkog položaja Srbije, treba imati y 
vidu da NATO države y okruženju raspolažu sa oko 250.000 vojnika i nekoliko desetina 
funkcionalno opremljenih NATO vojnih baza koje se potencijalno mogu upotrebiti y 
agresiji prema Srbiji [Sekulović, D. i Gigović, LJ., 2017, str. 43-44].

Po odbranu i bezbednost Srbije, posebno osetljiva je činjenica da sve države NATO, 
bezbednost i odbranu izgrađuju i unapređuju u sistemu kolektivne odbrane u okviru 
kojeg su obavezane na zajedničko delovanje, koordinirano korišćenje odbrambenih ka-
paciteta i angažovanje ljudskih i materijalnih resursa u slučaju napada na neku od njih. 
Skupština Srbije 2007. godine izglasala Rezoluciju o vojnoj neutralnosti, što njen položaj 
u odnosu na NATO i neposredno geopolitičko i vojno okruženje, čini veoma složenim 
i osetljivim. Vojna neutralnost pedrazumeva vlastite odbrambene kapacitete koji su u 
stanju da odgovore savremenim bezbednosnim rizicima. To zahteva znatno veću vojsku 
i znatno veća ulaganja u odbrambeni sistem Srbije, što nije u skladu sa njenim trenutnim 
ekonomskim i privrednim mogućnostima.

Analiza geopolitičkog položaja Srbije u odnosu na NATO je i funkciji korisnosti 
njenog prostora Savezu.  Iako se geoprostor Srbije nalazi u zaleđu geostrategijskog širenja 
NATO-a prema Istoku, i u nekim analizama pokušava da se minimizira njegov značaj, 
on je za Apijansu veoma značajan iz više razloga:

•  Posedovanjem Srbije povećava se strategijska dubina NATO-a i omogućava se 
„privilogovan uticaj“ na manevre i dejstva u svim pravcima;

• Dislociranje brojnih snaga sa teritorije Zapadne Evrope prema Jugoistoku;
•  Kontrolu poprečnih i uzdužnih komunikacija na Balkanskom poluostrvu, što 

omogućava sadejstvo i predislociranje jedinica NATO-a iz KiM;
• Instaliranje značajnih vojnih baza (Pešter, Kopaonik, Niška kotlina i dr.);
• Kontrolu i podršku dvosmernog uticaja islama na Evropu; i
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•  Čvrsto zaleđe – oslonac i vezu za intervencije NATO/SAD iz Rumunije i Bugarske 
ka Crnom moru i Kaspijskom regionu.

Kad je reč o geopolitičkom aspektu odnosa Srbije i EU bitno je istaći da se Srbija nalazi 
u zoni institucionalnog političkog i vojnog bezbednosnog okruženja Unije. Mađarska, 
Hrvatska, Slovenija, Rumunija i Bugarska su članice EU. Crna Gora, BiH, Albanija, kao 
i Srbija su u procesu pridruživanja EU. O6zirom na dosadašnja iskustva sa procesom 
priključenja Srbije, za očekivati je da se, kako proces bude odmicao, pojave nova uslo-
vljavanja od strane EU, po pitanju KiM, što u znatnoj meri usložava naš politički i voj-
nogeografski položaj. Takođe, pretpostavka je da će i susedne države EU, iskoristi pravo 
veta u cilju primoravanja Srbije na različite ustupke, bilo da je reč o nerešenim graničnim 
problemima, ili o položaju manjina u Srbiji.. Uspostavljanje stabilnosti i ravnoteže među 
susedima umanjuje mogućnost sukoba, ali politika dvostrukih standarda i nepoštovanje 
međunarodnih principa uvek može vratiti balkansku priču na početak. Sve to naš po-
ložaj u odnosu na zemlje NATO-a i EU čine vojnogeografski osetljivim [Sekulović, D. i 
Gigović, LJ., 2017, str. 45].

4.2. Politički aspekt održivosti i ograničenja neutralnosti Srbije

Osnovni princip unutrašnje politike, posebno o izuzetno značajnim pitanjima po 
državu i narod, jeste konsenzus svih aktera, ili bar, u većini podudarnost stavova. S druge 
strane, osnovni princip spoljne politike jeste kompromis. Postoji i još jedan princip u 
spoljnoj politici, koji, nenaučno ali pragmatično, možemo imenovati – „kako vodja kaže 
(poslušnost)“, a i to je neka vrsta kompromisa. Oba principa (konsenzus i kompromis) 
povezuje interes.

U skladu sa navedenim početnim i graničnim uslovima, opredeljenje političkih elita 
u Srbiji za donošenje odluke o vojnoj neutralnosti može se smatrati iznudjenim činom, 
ili najmanjom štetom, ako nema dobiti, kako bi to posmatrala teorija igara.

Poseban (unutardržavni) aspekt političkog promišljanja održivosti i ograničenja 
vojne neutralnosti Srbije jeste pitanje – na koga se ta vojna neutralnost odnosi. Mnogi 
analitilčari, kao i zvanična EU, „kritikuju“ Srbiju što nema usvojenu spoljnopolitičku 
strategiju. Pitanje, opet, na koga treba da se odnosi ta strategija. A šta znači pitanje NA 
KOGA SE ODNOSI? Ustav Srbije, u preambuli, sadrži stav o neodvojivosti Kosova i 
Metohije kao sastavnog dela Republike Srbije. Činjenično stanje daje sasvim drugačiju 
sliku, koju karakteriše: (1) Na Kosovu i Metohiji je protektorat UN i ne funkcioniše vlast 
Republike Srbije; (2) Nezavisnost Kosova je priznalo oko 110 država sveta, među kojima, 
SAD i većina članica EU (23 države članice Unije), (3) nezavisnost Kosova nisu priznale 
Rusija i Kina. (4) tačka 14. Briselskog sporazuma, iako u sebi ne sadrži pojam nezavisnost 
Kosova, implicira njegov samostalan put ka EU, (5) zvanična politika deklarativno se iz-
jašnjava da neće priznati nezavisnost Kosova, (6) jednostrano i protivpravno proglašenje 
nezavisnosti Kosova (kako se klasifikuje u najvišim strateškim dokumentima), smatra se 
najvećom pretnjom po bezbednost Srbije. Dakle, političko pitanje svih pitanja, pa i vojne 
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neutralnosti, jeste rešavanje statusa Kosova i Metohije. Prema brojnim analitičarima i 
strateški cilj – ulazak Srbije u EU, jednog dana će dovesti do zahteva za izjašnjenjem Srbije 
o priznavanju nezavisnosti Kosova [Forca, B., 2016, str. 143-144].

Ono što je uslov svih uslova, pa i odnosa prema neutralnosti Srbije, jeste činjenica 
da je Srbija „nedovršena“ država i objekat bezbednosti UN i EU, odnosno da, de iure, 
nije utvrđen konačan status Kosova i Metohije. Otuda, delom, ne treba da čudi što Srbija 
nema spoljnopolitičku strategiju i što „odugovlači“ s revizijom Strategije nacionalne be-
zbednosti. Rešavanje statusa Kosova i Metohije biće ključni faktor za sva pitanja stausa 
i pozicije Srbije u međunarodnim odnosima. Previše je istorije na Balkanu. Tamo gde 
nije završena homogenizacija prostora na nacionalnoj osnovi (Srbija, BiH i Makedonija) 
ostali su i najveći bezbednosni problem. Rešavanje statusa Kosova i Metohije jeste nova 
tema i uvod u rešavanje srpskog i albanskog pitanja.

4.3. Kosovo i Metohija i Republika Srpska

Kosovo i Metohija i Republika Srpska su dva izuzetno značajna pitanja za srpski na-
rod, s jedne, kao i ključni problemi na Balkanu, kako ih vide tzv. eksperti zapada, s druge 
strane. Prema zapadnim analitičarima, gorući problemi na Zapadnom Balkanu su oni 
koje generiušu Srbi, a to su normalizacija odnosa Beograda i Prištine i nefunkcionisanje 
institucija BiH. Stoga, postoji potreba da se, u najkraćem, osvrnemo na pitanja KiM i 
Republike Srpske, ne vraćajući se previše u istoriju.

Kosovo i Metohija, kao sastavni deo (Autonomna pokrajina) Republike Srbije jeste 
decenijski problem Srbije, kako za vreme njenog postojanja u drugim državnim entiteti-
ma, tako, i naročito, od njene samostalnosti 2006. godine. Snažno inteziviranje „pitanja“ 
KiM, uz svesrdnu podršku zapada, nastaje tokom razbi-raspada SFR Jugoslavije. Ponukani 
načinom rasturanja SFRJ, separatisti na KiM kreću u „završnu“ borbu za sopstvenu ne-
zavisnost. Pobunjenička dejstva na Kosovu i Metohiji inteziviraju se u periodu od 1995. 
do 1998. godina, na šta tadašnja SR Jugoslavija reaguje bezbednosnim snagama (Vojska 
i Policija). Međutim, pod izgovorom humanitarne katastrofe i prekomerne upotrebe sile 
na KiM, zapad predvođen od strane SAD, posle kvazi-mirovnih pregovora (Rambuje), 
a koristeći isceniranu situaciju (selo Račak) preduzima agresiju na SR Jugoslaviju, 1999. 
godine. Agresija NATO na SRJ obustavljena je Kumanovskim vojnotehničkim sporazumom 
od 09.06.1999. godine [Military Tecnical Agreement, 1999], da bi sutradan (10.06.1999.) 
Savet bezbednosti jednoglasno usvojio Rezoluciju br. 1244, kojom je na Kosovu i Metohiji 
uveden protektorat UN [Resolution SC UN 1244, 1999]. Kumanovskim sporazumom i 
Rezolucijom SB UN 1244 na KiM otpočela je mirovna misja UN – UNMIK i razmeštene 
su multinacionalne snage – KFOR, a regulisana su brojna pitanja, među kojima se izdva-
jaju: snage bezbednosti SRJ moraju se povući s teritorije Kosova i Metohije. Dozvoljen je 
povratak stotina (ne hiljada) pripadnika snaga bezbednosti na KiM; snage bezbednosti 
kojim se dozvoljava povratak na KiM predviđeno je da obavljaju ove zadatke: saradnja 
s civilnom misijom UN na KiM; razminiranje prostora; čuvanje srposkih kulturnih  
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baština i kontrola graničnih prelaza; međunarodne bezbednosne snage demilitarizovati će 
bivšu OVK i sve naoružane paravojne formacije i garantovati bezbednost svih u regionu; 
uspostavljena je kopnena zona bezbednosti (5km) i vazdušna zona bezbednosti (25km) 
od administrativne linije između Kosova i Metohije i Centralne Srbije. Ključna odredba 
iz Rezolucije SB UN 1244 jeste: „Politički proces u cilju uspostavljanja sporazuma o pri-
vremenom političkom okviru koji će obezbediti suštinsku samoupravu za Kosovo, uzima-
jući u potpunosti u obzir sporazume iz Rambujea i principe suvereniteta i teritorijalnog 
integriteta SR Jugoslavije i drugih zemalja regiona, kao i demilitarizaciju OVK. Pregovori 
između strana u pravcu postizanja rešenja ne treba da odlažu ili ometaju uspostavljanje 
demokratskih samoupravnih institucija“ [Resolution SC UN 1244, 1999:Anex 2].

Bezbednosne snage SRJ povukle su se s Kosmeta, uspostavljene su kopnena i vazdušna 
zona bezbednosti, uspostavljena je misija UNMIK i rapoređene su snage KFOR-a. Prak-
tično, od tada počinje podrška zapada za stvaranje nezavisnog Kosova. Ohrabreni zaštitom 
zapadanih zemalja, Albanci vrše teror nad Srbima i drugim „nelojalnim” nealbanskim 
i albanskim stanovništvom. Veliki pogrom Srba događa se 2004. godine, što KFOR nije 
uspeo da spreči. Posle propalog Ahtisarijevog plana za Kosovo i Metohiju, separatisti jed-
nostrano proklamuju nezavisno Kosovo, 2008. godine. Vrlo brzo, tu nezavisnost priznaje 
većina država sveta, predvodejana od strane SAD i vodećih zemalja članica EU (Nemačka, 
Francuska i Velika Britanija). Nezavisnost Kosova nisu priznale Kina i Rusija, kao stalne 
članice SB UN, kao i veliki broj država sveta.

Sasvim logično, Srbija nije priznala jednostrano proklamovanu nezavisnost Kosova, 
oštro je protestovala, a preko GS UN uputila je suštinsko pitanje Međunarodnom sudu 
pravde u Hagu: „Da li je jednostrana deklaracija o nezavisnosti privremenih institutucija 
samouprave na Kosovu u skladu sa međunarodnim pravom”? [Hrnjaz, M., 2022]. Me-
đunarodni sud pravde u Hagu izjasnio se da navedena deklaracija privremenih organa 
vlasti o proklamovanju nezavisnosti Kosova nije u suprotnosti s međunarodnim pravom. 
Bio je to dodatni podsticaj separatistima na KiM da odlučnije krenu ka konačnom cilju 
– nezavisno Kosovo.

U nastalim uslovima i saradnji s EU, vlasti Srbije predlažu Rezoluciju GS UN kojom 
se pitanje Kosova i Metohije iz UN izmešta u nadležnost EU. Bila je to druga strateška 
greška srpskih vlasti. Tako, de jure, pregovori Beograda i Prištine stavljaju se pod moni-
toring Brisela (EU). U tom smislu, 2013. godine potpisan je Briselski sporazum. Ključna 
pitanja iz tog sporazuma odnose se na: formiranje Zajednice srpskih opština na Kosovu; 
rešavanje nekih pitanja sudstva i organizacije policije, kao i to da se strane neće ometati 
na putu ka evropskim integracijama.

Upravo stav o neometanju strana ka evropskim integracijama u delu srpske javnsoti 
ocenjen je kao priznavnje nezavisnosti Kosmeta. Takođe, Kosovo kreće ka Uniji i 2016. 
godine potpisuje Sporazum o stabilizaciji i pridruživanju, čime dobija status potencijalnog 
kandidata za članstvo. Sve odredbe iz Briselskog sporazuma su realizovane, osim formi-
ranja Zajednice srpskih opština na Kosovu. Kosovska strana, uz snažnu podršku zapada, 
ponaša se isključivo u skladu sa sopstvenim interesima i konstantno preduzima aktivnosti 



GODIŠNJAK FPSP

459

na učvršćivanju svoje državnosti. Pored Ustava i drugih propisa koji se donose u svakoj 
samostalnoj državi, albanska strana na Kosovu kreće u formiranje Vojske Kosova (2018), 
što ne nailazi na snažan otpor onih koji to treba da spreče – KFOR (NATO) i Ujedinjene 
nacije [Sekulović, D. i Forca, B., 2022:182].

Evropska unija, iako neutralna u pregovorima Beograda i Prištine, stavlja se na stranu 
privremnih vlasti na Kosovu. Iluzorno je i bilo očekivati drugačije, jer su ključne zemlje 
EU i većina ćlanica priznali nezavisno Kosovo. Ali, tek kada se SAD snažnije zalažu za 
kretanje Kosova ka nezavisnosti i čelnici EU vrše pritisak na Srbiju da prizna nezavisno 
Kosovo, tačnije da dođe do međusobnog priznanja Beograda i Prištine. Zahtevati da jedna 
suverena država prizna samostalnost dela svog geoprostora je pravni nonsens. Ali, sila 
boga ne moli. Faktičko stanje na KiM daleko je od odredaba Ustava Srbije i bliže stvarnoj 
nezavisnosti Kosova, bez obzira da li će tu nezavisnost Srbija priznati (uvažiti) i da li će 
Kosovo postati članica UN. Da li je Kosovo za Srbiju izgubljeno? Završni čin gubljenja 
Kosova jeste pritisak Zapada (SAD) na prištinske vlasti da formiraju Zajednicu srpskih 
opština, čime će Srbija „dobiti nešto”, odnosno biti stavljena pred svršen čin.

Republika Srpska je prema Dejtonskom mirovnom sporazumu [Dejtonski mirov-
ni sporazum, 1995] jedan od dva entiteta Bosne i Hercegovine. Dejtonskim mirovnim 
sporazumom prekinut je rat u BiH, ali nije došao mir! Od njegovog donošenja do danas 
taj sporazum se konstantno krši na štetu Republike Srpske, a sve zbog stvaranja unitarne 
BiH. Ključne snage koje podržavaju unitarnu BiH jesu vodeće zemlje EU,  SAD, Velika 
Britanija i Turska.

Obrisi sporazuma koji će biti potpisan u Dejtonu (SAD) 1995. godine, naziru se od 
1994. godine, kada su predstavnik bosanskim muslimana Alija Izetbegović i Hrvata Franjo 
Tudjman pozvani kod tadašnjeg američkog poredsednika Bila Klintona, 1994. godine u 
Vašington da potpišu sporazum koji su pre toga (01.03.1944.) parafirali Haris Silajdžić i 
Mate Granić (https://balkans.aljazeera.net/opinions/2017/12/3/od-karadordeva-do-ha-
ga-suocavanje-s-istinom-probudit-ce-nadu). Onda je  formirana Muslimansko-hrvatska 
federacija (Federacija BiH), koja je sa Muslimanima (Bošnjacima) i Hrvatima ratovala protiv 
Republike Srpske do potpisivanja Dejtonskog mirovnog sporazuma. Ovim sporazumom 
uspostavljena je institucija Visokog predstavnika za sprovođenje istog i utvrđene njegove 
nadležnosti [Dejtonski sporazum, 1995: Anex X]. Te nadležnosti dopunjene su na Bon-
skoj konferenciji Saveta za sprovodjenje mira 1997. godine.  Ove, „naknadne“ nadležnosti 
(„Bonska ovlašćenja“) svi visoki predstavnici u BiH konstantno će sprovoditi i usmeravati 
na marginalizovanju nadležnsoti RS i prenošenju ovlašćenja na centralni nivo. Različito 
tumačenje Dejtonskog mirovnog sporazuma od strane entiteta i konstutivnih naroda u 
BiH, a posebno viđenje pozicije Visokog predstavnika, te Saveta za implementaciju mira i 
„Bonskih ovlašćenja“, doveli su u pitanje opstanak BiH kao suverene države. Pojedini autori 
su u svojim delima utvrdili da je BiH „nemoguća država“ [Kecmanović, N., 2007:153]. 
Konstatacija je da su mnogi eksperti međunarodnog prava švrstog stava da se „Bonska 
ovlašćenja“ ne zasnivaju na Dejtonskom mirovnom sporazumu  i nemaju pravni osnov, 
kao i da su dokaz primene sile u međunarodnim odnosima, a da se BiH nalazi u (polu)
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protektoratu koji sprovodi Visoki predstavnik. Različito tumačeći tzv. „Bonska ovlašćenja“, 
visoki predastavnici u BiH uključeni su u sve grane vlasti i donosili su zakone, smenjivali 
visoke funkcionere i, faktički, „vršili vlast odozgo“! Ovim su negirali Dejtonski sporazum i 
Ustav BiH, kao i funkcionsanje države. Vrhunac ovog činjenja protiv RS jeste postavljanje 
poslednjeg Visokog predstavnika (Kristijan Šmit), 2021. godine, mimo odluke Saveta 
bezbednosti UN, što je obaveza utvrđena u Dejtonskom sporazumu.

Rat u Ukrajini doneo je dodatni raskol između balkanskih država i drastično opteretio 
unutrašnja pitanja kako u Srbiji tako i u Bosni i Hercegovini. Zemlje Zapadnog Balkana, 
izuzev RS i Srbije, uvele su sankcije Rusiji i svesrdno pomažu Ukrajinu, u skladu sa zahte-
vima NATO, EU i SAD. To je dovelo do dodatnih pritisaka na Srbiju i RS, koje se ogledaju 
u zahtevu da Srbija prizna nezavisnost Kosova, a da se politika RS sankcioniše. Ne izostaje 
ratnohuškačka retorika, što Zapadni Balkan ponovo čini sveprisutno opasnim regionom. 
Kao spojeni sudovi, situacija u Ukrajini i na Balkanu (Srbija i BiH) neposredno se dovode u 
vezu s projekcijama da će ishod rata u Ukrajini opredeliti i procese na Zapadnom Balkanu. 
Ovi procesi primarno su usmereni na pritiske na Srbiju da uvede sankcije Rusiji i prizna 
nezavisno Kosovo. S druge strane, pritisci na Republiku Srpsku idu u pravcu unitarizacije 
Bosne i Hercegovine. Suštinski, nosilac pritisaka na Srbiju i RS su SAD i EU, a formalno 
Velika Britanija, Turska i susedne države. Spušta se nova „gvozdena zavesa” od Atlantika 
do Baltika i Crnog mora. Ovoga puta zavesu spuštaju SAD i NATO. Srbija i Republika 
Srpska su unutar te zavese. Dakle, dok god postoji ovakvo viđenje balkanskih zemalja šira 
slika političkih i ekonomskih koristi koje međusobna saradnja može da donese, nikada 
neće biti okosnica jačanja kvaliteta njihovog međusobnog odnosa. Republika Srbija, sa 
svojom centralnom pozicijom, može odigrati značajnu ulogu u uspostavljanju mosta 
regionalne saradnje svih balkanskih zemalja.

ZAKLJUČAK

Ni nakon tridesetak godina od završetka rata Balkanski region je i dalje u stalnom 
previranju i nije našao političku formulu niti mudrosti za suočavanje s prošlošću, kao i 
izgradnje pomirenja i poverenja. Balkan treba posmatrati kroz prizmu interesa i politike 
supersila, uključujući i Rusiju, koje su odavno ostavile trag u njegovoj istoriji. Parcijalni 
interesi moćnih država, arbitraže i podele, pojačani neznanjem i predrasudama, bili su 
mnogo važniji na Balkanu od sudbine njegovih stanovnika. Upravo u tom neuralgičnom 
prostoru polagani su „ispiti daleki ulazak, odnosno izlazak iz kluba velikih sila“. Glavni 
motiv nisu duhovno ili versko srodstvo, ljubav, mržnja, prijateljstvo, već interesovanje – 
jedan od glavnih motiva njihove politike. Kada je nemaju, onda su u principu inertni. 
Poznavanje zanimljive logike moćnih država važan je uslov opstanka „malih naroda“. 
Prošli istorijski događaji igraju važnu ulogu u politici i strateškom razmišljanju. Većina 
teoretičara međunarodnih odnosa geopolitiku tretiraju kao faktor državne moći, kojia 
obezbeđuje sprovođenje spoljne politike bez upotrebe nasilja. 

Formalni pobednik Hladnog rata – SAD, uz očuvanje i podršku NATO, nakon ras-
puštanja VU i raspada SSSR-a uspostavljaju unipolarni svetski poredak. SAD, uz pomoć 
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NATO, održavale su lidersku poziciju u svetu, najčešće, primenom sile. Brojne su vojne 
intervencije SAD i NATO u državama sveta sa i bez mandata SB UN. Vrhunac protivprav-
nog „uspostavljanja reda“ u svetu jeste agresija NATO na SR Jugoslaviju, 1999. godine. 
Formirana nakon Hladnog rata, Evropska unija, kao druga „zapadna integracija“, ne uspeva 
da izraste u globalnu silu, jer joj to ne dozvoljavaju SAD i NATO. I u svom proširenju od 
1992, EU ne uspeva da upravlja situacijom u Evropi. Naime, nameće se NATO, tako da 
prijem u EU ide preko prethodnog članstva u Alijansi. Unija je utvrdila termin Zapadni 
Balkan i pokušala da uspostavi dominaciju u regionu. Međutim, stalnim sklanjanjem 
Balkana izvan fokusa proširenja, ona je dozvolila da u region narastaju uticaji Rusije, Kine 
i Turske. Brojim inicijativama i finansijskom pomoći EU je pokušala da otrgne Zapadni 
Balkan od drugih uticaja. Međutim, stvarnu moć u region imaju NATO i Amerika.

Rat u Ukrajini, koji je formalno otpočeo 24. februara 2022, u suštini jeste proxy rat, 
koji, preko Ukrajine, vodi „kolektivni zapad“ predvođen od SAD protiv Rusije. Ovim ratom 
stvara se najnoviji svetski poredak čiji je ishod teško prognozirati. Međutim, očevidno je 
da je Amerika zagospodarila Evropom, u kom smislu EU sve više gubi poziciju „globalnog 
igrača“ koju je namerila sama sebi. Nada da na Balkanu neće doći do prelivanja sukoba iz 
Ukrajine kad je Srbija u pitanju, jeste u tome da je bezbednosni režim na KiM nametnut 
od strane UN, ma kako gledali na ulogu međunarodne zajednice u novim uslovima. Kad je 
BiH u pitanju, odnosno Republika Srpska, situacija je malo teža, jer bezbednosne procese 
vodi EU, a to znači NATO. Pozicija Republike Srbije i Republike Srpske nezavidne su, jer 
su ostale unutar „gvozdene zavese“ u Evropi koju spuštaju SAD i NATO. Region nije našao 
političku formulu niti mudrosti za suočavanje s prošlošću, izgradnje pomirenja i poverenja 
– i dalje je u stalnom previranju, hendikepiran međuetničkim tenzijama, slabošću insti-
tucija i manjkavom demokratijom. Ukoliko se ovakva situacija ne promeni ostvarivanjem 
regionalne saradnje će biti veoma otežano, naročito imajući u vidu da je percepcija razlika 
u nacionalnim, političkim i ekonomskim interesima balkanskih zemalja sasvim pogrešna. 
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Apstrakt: Uspostavljanjem Međunarodnog Centra za rešavanje investicionih sporo-

va (ICSID) u okviru Svetske Banke, stvorena je mogućnost da privatna lica i kompanije 
pokrenu postupak arbitraže protiv države u slučaju investicionog spora. Kao primarni cilj 
ovako uređenog načina rešavanja međunarodnih investicionih sporova ustanovljen je rast 
međuanrodnih investicija što bi obezbedilo održivost i rast privredne aktivnosti u među-
narodnim okvirima.

U radu će biti prikazan način delovanja Međunarodnog Centra za rešavanje investici-
onih sporova uslovi za pokretanje postupka i njegovo okončanje. Od svog osnivanja pravila 
ICSID arbitraže su izmenjena u nekoliko navrata čime je stvorena korelacija između potrebe 
strana u sporu i pružanjem dovoljnih garancija u objektivnost rada i izvršenja arbitražne 
odluke. Ove promene nastale su kao posledica nedovoljnog broja postupaka pred pred 
ICSID arbitražom nakon osnovanja i stvaranje pravnog mehanizma za brže i dinamičnije 
prilagođavanje Centra zahtevima i potrebama tržišta i jednakog tretmana svih učesnika 
investicionog odnosa. Mogućnost utvrđivanja nadležnosti arbitraže i pokreanje postupka 
uređeno je direktnim ili indiretnim sporazumo. Direktan način se odnosi na konkretan in-
vesticioni sporazum između države i stranog ulagača dok se indirektni način odnosi na sve 
buduće sporove, a koji je najčešće sadržan u bilateralnim investicionim sporazumima između 
država ili je uređen nacionalnim zakonodavstvon države. Za samu arbitražu od izuzetne 
važnosti je o kom načinu zasnivanja nadležnosti se radi, jer direktan način nedvosmisleno 
vodi ka zasnivanju nadležnsoti arbitraže dok indirektni način zahteva tumačenje da li se 
radi o sporu investicionog karaktera.

ICSID arbitražna pravila sadrže odstupanje i kada je reč o mogućnosti preispitivanja 
arbitražne odluke. Iako se ovaj mehanizam ne može porediti sa pravom žalbe u redvnom 
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sudskom postupku, pravila Konvencije sadrže odredbu po kojoj je stranama u sporu omo-
gućeno preispitivanje arbitražne odluke. I sama Konvencija sadrži pravilo kojim utvrđuje 
konačnost arbitražne odluke bez mogućnosti prava na žalbu ili bilo kom drugom pravnom 
leku osim u onim slučajevima koji su predviđeni samom Konvencijom. O svim ovim ali i 
drugim obeležjima arbitražnog postupka pred ICSID arbitražom biće više reči u samom radu.

Ključne reči: ICSID arbitraža, arbitražni postupak, nadležnost, pravila arbitražnog 
postupka
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SPECIFICITIES OF THE ARBITRATION PROCEDURE  
OF THE INTERNATIONAL CENTER FOR SETTLEMENT  

OF INVESTMENT DISPUTES

Abstract: The establishment of the International Center for Settlement of Investment 
Disputes (ICSID) within the World Bank created the possibility for private individuals and 
companies to initiate arbitration proceedings against the state in case of an investment 
dispute. As the primary goal of this organized method of solving international investment 
disputes, the growth of international investments was established, which would ensure the 
sustainability and growth of economic activity in international frameworks.

The paper will show the operation of the International Center for the Settlement of 
Investment Disputes, the conditions for initiating the procedure and its conclusion. Since its 
inception, the rules of ICSID arbitration have been amended several times, thus creating a 
correlation between the needs of the parties to the dispute and providing sufficient guarantees 
in the objectivity of the work and execution of the arbitral award. These changes occurred 
as a result of the insufficient number of proceedings before the ICSID arbitration after the 
establishment and creation of a legal mechanism for faster and more dynamic adaptation of 
the Center to the demands and needs of the market and equal treatment of all participants in 
the investment relationship. The possibility of determining the jurisdiction of the arbitration 
and the initiation of the procedure is governed by a direct or indirect agreement. The direct 
way refers to a specific investment agreement between the state and a foreign investor, while 
the indirect way refers to all future disputes, which is most often contained in bilateral in-
vestment agreements between states or regulated by the national legislation of the state. For 
the arbitration itself, it is extremely important which method of establishing jurisdiction is 
involved, because the direct method leads unequivocally to the establishment of arbitration 
jurisdiction, while the indirect method requires an interpretation of whether it is a dispute 
of an investment nature.

The ICSID arbitration rules also contain an exception when it comes to the possibility 
of reviewing the arbitral award. Although this mechanism cannot be compared to the right 
of appeal in regular court proceedings, the rules of the Convention contain a provision by 
which the parties to the dispute are enabled to review the arbitral award. The Convention 
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itself contains a rule that determines the finality of the arbitration decision without the 
possibility of the right to appeal or any other legal remedy except in those cases provided for 
by the Convention itself. All these and other features of the arbitration procedure before the 
ICSID arbitration will be discussed more in the paper itself.

Key words: ICSID arbitration, arbitration procedure, jurisdiction, rules of arbitration 
procedure

UVOD

Pravni sistem kao skup pravnih propisa u najširem smislu reči, čini koncept osmišljen 
u nameri da svakom omogući uživanje svojih prava koja su predvidiva, odnosno koncept 
vladavine prava u kome su prava jednaka za sve učesnike. Činjenica da subjekti u pravu 
imaju određena prava ali i obaveze u međusobnom opštenju ne čini dovoljo garancije da će 
se subjekti zaista tako i ponašati. Neretko se dešava da subjekti imaju različita tumačenja u 
pogledu postojanja ili nepostojanja nekog prava (kao i u obimu tih prava) što za posledici 
ima nastanak spora. Ovo naročito dolazi do izražaja u domenu gde su subjekti autonomni da 
uređuju svoje odnose po principu autonomije volje. U tom smislu je nastala i praksa da subjekti 
prava, pored toga što sveoje odnose mogu autonomno da urede, mogu autonomno urediti i 
način rešavanja eventualnog spora. Ne ulazeći meritorno u teorijsko određenje arbitraže, jer 
ni sama teorija nije jedinstvene u tome, ovo istraživanje ćemo zasnovat na pretpostavkama da 
je arbitraža ustanovljena od privatnih profesionalnih ili poluprofesionalnih organizacija (ili 
lica) u cilju rešavanja određenog spora koji im je dat na rešavanje, kada je ugovorena njihova 
nadležnost i na samostalnom uređenju pravila po kojima se taj postupak pokreće i završava.

I u slučejvima kada država vrši luktarivnu delatnost, bilo sama ili preko svojih enti-
teta, može biti ugovorena arbitraža kao način rešavanja međunarodnog privrednog spora 
(gotovo uvek se ugora arbitraža, ređe se spor rešava ped nacionalnim sudovima). Razume 
se, da država može imati spor sa drugim subjektima i kada ne obavlja lukrativnu delatnost 
i u tom slučaju joj stoje na raspolaganju instrumenti međunarodnog javnog prava.

Rastućim prekograničnim prometom dobara i usluga, što je bilo ne samo poželjno 
nakon Drugog Svetskog rada već i nužno, praksa je uslovila nastanak nezavisnih foruma 
sa zadatkom rešavanja sporova proisteklih iz međunarodnih poslovnih transakcija. Ra-
zvojem međunarodne ekonomije nakon Drugog Svetskog rata veliki uticaj na održivost i 
rast ekonomije imale su (i dalje imaju) strane ivesticije. One su dobile na značaju naročito 
u poslednjim decenijama prošlog veka pa je u tom smislu i praksa uzrokovala nastanak 
institucionalnih mehanizama nadnacionalnog karaktera za rešavanje tih sporova. Među-
narodne investicione arbitraže proteklih decenija su se znatno proširile. Proširenje nije 
usledilo samo u kvanititativnom smislu već i u kvalitativnom, investicione arbitraže su 
postale znatno složeniji sistemi, utvrđujući veliki broj pravila, čime je stvoren međunarodni 
sistem za rešavanje sporova, nezavistan od bilo koje nacionalne države. Zaključivanjem 
bilateralnih i multilateralnih ugovora o arbitražnom načinu rešavanja sporova između 
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država i investitora znatno je umanjena mogućnost rizika da će se odnosni spor na ra-
zličitim forumima rešiti na različite načine, odnosno smanjen je rizik od višestranih i 
suprotsavljenih odluka.  

Kao potrebu Svetska Banka je inicirala usvajanje Konvencije o rešavanju investicionoh 
sporova između država i državljana drugih država koja je usvojna 1965. godine, poznata 
i kao Vašingtonska konvencija. Konvencijom je konstituisan nadnacionalni forum za 
rešavanje investicionoh sporova, Međuanrodni centar za rešavanje investicionih sporova. 
Naizgled još jedna arbotraža u nizu, ali „zbog specijalne prirode ovih sporova, u kojima 
jedna od stranaka raspolaže, a druga ne raspolaže suverenitetom, na međunarodnom 
nivou je uspostavljena ova posebna arbitražna institucija“.1 

USVAJANJE KONVENCIJE

Kao najveća finansijska institucija, koja uređuje tokove kapitala iz razvijenih u manje 
razvijene i nerazvijene zemlje, Svetska Banka trasira i privatni kapital kao oblik pomoći 
pomenutim državama. Svetska Banka, osnovan 1945 kao jedna od najvećih finansijskih 
institucija, i već tada su se javile prve ideje o potrebi uspostavljanja instituionlanog 
mehanizma za rešavanje sporova kada su u pitanju međunarodne investicije. Već 1965. 
godine Svetska Banka je izradila konačnu verziju nacrta Konvencije o formiranju Među-
narodnog centra za rešavanje investicionih sporova, sa osnovnom funkcijom da omogući 
pravičniji tretman insvestitora. Formulisani tekst Konvencije koji je bio prezetovan dat 
je na usvajanje državama članicama. Suština teksta Konvencije je stvaranje mogućnosti 
da privatna lica i međunarodne korporacije, koji se pojavljuju u ulozi investitora, mogu 
pred arbitražom ICSID-a pokrenuti spor protiv države. Ovakva mogućnost do tada nije 
postojala, već su se privatni investitori uglavnom oslanjali na domaće sudove i kapacitete 
sopstvene države da pokrene određene procese u cilju rešavanja spora, odnosno na političke 
instrumente. Otuda je nastala potreba da se ovo pitanje i pravno uredi i institucionalizuje. 
Kako se pitanja pokretanja postupka, od strane države čije državljanstvo ima investitor, 
pred međuanrodnim forumima, protiv države u kojoj je investirano, smatralo neprija-
teljskim činom to su „investitori često bili lišeni mogućnosti da dobiju obeštećenje pred 
nepristrasnim tribunalom“.2 Nesumnjivo da ovakva inovativnost predstavlja značajan 
iskorak u pružanju mogućnosti investitorima da pokrenu spor u svoje ime, čime je trasiran 
put većem obimu investiranja i zaštiti kapitala. Stranim investirotima bi u slučaju spora 
bili dostupni nadnacionalni mehanizmi zaštite, nezavisni od države čije državljanstvo 
poseduju, čime su u „većem stepenu zaštićeni od eventualne samovolje sudskih i drugih 
organa države u kojoj investiraju“.3

1  Stanivuković M, (2017) Arbitražne klauzule za rešavanje sporova između države i ulagača na osnovu 
dvostranih sporazuma o zaštiti i unapređenju ulaganja, Pravni život, br.11/2017, Udruženje pravnika 
Srbije, Beograd, str 81

2 Yarik Kryvoi, (2020), International Centre for Settlement of Investment Disputes (ICSID),  Kluwer Law 
International B.V. Netherlands, p.24

3 Kostić Dragan (2013) Međuanrodno privredno pavo, Fakultet za poslovne studije i pravo Univerziteta 
Union „Nikola Tesla“, Beograd, str.88
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Institucionalizacija rešavanja investicionih sporova se zasniva na dobrovoljnosti 
ugovornih strana. Konvencija omogućava stranama u sporu koje su ugovorile nedležnost 
ICSID-a supstituciju nadležnosti u kom slučaju se nacionalni sudovi imaju oglasiti ne-
nadležnim, bez obzira na njihovu ulogu u postupku izvršenja arbitražne odluke. U delu 
izvršenja arbitražne odluke nacionalni sudovi i dalje imaju „suverenitet“ nad izvršenjem, 
odnosno jedini imaju pravo ali i obavezu da izvrše arbitražnu odluku. Arbitražna odluka 
se u ovom slučaju izjednačuje sa pravosnažnom nacionalnom presudom na način kako 
je to predviđeno Konvencijom, čime se eliminišu sve prepreke koje bi mogle ugroziti 
njeno izvršenje. 

Kao afilijacija Svetske banke ICSID ima jednostavnu organizaciomu strukturu i čine 
je Administativni savet i Sekretarijat pri čemu je Predsednik Svetske banke istovremeno 
i predsedavajući Administrativnim savetom koji nema pravo glasa. Članove Admini-
strativnog saveta čine po jedan predstavnik iz nacionalnih država članica, po pravilu, 
ako država ne delegira članove to su guverneri nacionalnih banaka i njihovi zamenici. 
Administrativni savet gotovo i da nema posebnih ovlašćenja kada je u pitanju postupak 
arbitraže, uglasnom se bavi administrativnim i strukturalnim pitanjima, između ostalog 
„usvaja finansijske i administrativne propise, donosi pravila postupka posredovanja i 
arbitraže i donosi pravila o pokretanju postupka arbitraže.“ 4  

Drugi organ u okviru ICSID-a je Sekretarijat kao glavni operativni organ. Osnovna 
funkcija Sekretarijata je pružanje pune i sveobuhvatne podrške kada je u pitanju arbitražni 
psotupak. Sekretarijat sačinjavaju generalni sekretar, jedan ili više zamenika sekretara 
koje bira Administrativno savet dvotrećinskom većinom, i svi zaposleni u Sekretarijatu 
koji su podeljeni u nekoliko timova.5

ARBITRAŽNA PRAVILA CENTRA

Međunarodni Centar za rešavanje investicionih sporova, kakv danas poznajemo, čini 
veom efikasan način rešavanja međunarodnih investicionih sporova. Kako je napred po-
menuto, Konvencija o rešavanju investicionih sporova između država i državljana drugih 
država, kojom je uspostavljan Međunarodni Centar za rešavanje investicionih sporova, 
stupila je na snagu 1966. godine. Već naredne godine Admistrativni savet je usvojio pri-
vremena pravila koja su razrađena na osnovu same Konvencije ali i na osnovu, do tada 
već utvrđenih pravila drugih arbitraža i institucija koja su se bavila ovim pitanjiam (Model 
zakona UNCITRAL, pravila Stalnog arbitražnog sudai dr.). 

Autonomija volje stranaka, na osnovu Konvencije, omogućava strankama da postupak 
arbitraže prilagode datim okolnostima, između ostalog da utvrede materijalna i procedu-
ralna pravila po kojima će se njihov spor rešavati, mesto arbitraže, jezik i dr. Dakle, pravni 
režim ICSID-a sačinjava sama Konvencija i ICSID pravila koja su u više navrata revidirana 

4 Član 6 Konvencije o rešavanju investicionih sporazuma između država i državljana drugih država, Sl. 
list SCG - Međunarodni ugovori”, br. 2/2006

5 Član 9 Konvencije o rešavanju investicionih sporazuma između država i državljana drugih država, Sl. 
list SCG - Međunarodni ugovori”, br. 2/2006
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u skladu sa funkcionalnim potrebama. Od osnivanja Centra revidiranje ICSID pravila 
uglavnom možemo podeliti na dva perioda. Prvi period obuhvata vremenski razmak od 
osnivanja do 1984. godine, kada su izmene pravila uglavnom obuhvatala oblasti koje se 
tiču načina funkcionisanja Administrativnog saveta i Sekretarijata, način njihovog jed-
nostavnijeg i funkcionalnijeg organizovanja u pogledu sednica i drugih pitanja koja ni u 
kom slučaju nisu uticala na sam arbitražni postupak. Drugi period je period nakon 1984. 
godine kada su po prvi put usledile promene koje su se ticale samog arbitražnog postupka. 
Pored izmena koje su bile finaksijske prirode u pogledu iznosa i načina troškova postupka, 
glavna izmena u novim pravilima je bila da se uvede odredba o održavanju konferencije 
kako bi se utvrdile nesporne činjenice ili raspravljalo o sporazumnom rešenju.6 Izmene su 
se takođe odnosile i mogućnost izricanja privremene mere od strane nacioanlnih sudova 
ukoliko su se stranske ranije sporazumele o tome. Ovim izmenama treba dodati i promenu 
u načinu vođenja zapisnika u postupku kojim je brisano pravilo o izričitom zahtevu od 
sekretara Centra da vodi zapisnik kao i niz drugih pravila uglavnom upotpunjujuća ili 
predstavljaju parafraziranje Konvencije. Nakon ovog perioda primećen je porast broja 
slučajeva arbitraže ICSID-a i ekspanzija zaključenje bilateralnih i multilateralnih ugovora 
o zaštiti investicija između država u okviru međunarodnih organizacija. 

Nakon 1999. godine odlučeno je u okviru ICSIDA-a da se učine napori koji bi, između 
ostalog, učinili ICSID efikasnijim jer je broj slučajeva arbitraže bio na nezadovoljavajućem 
nivou sa godišnjim rastom jedan do dva slučajeva. Poboljšanja koja su učinjena jesu u 
pogledu mogućnosti pokretanja postupka, da se dosadašnji način pokretanja postupka 
u skladu sa Konvencijom proširi na subjekte koji nisu potpisnici Konvencije u skladu sa 
Pravilima ICSID-a. Kasnije izmene koje su usledile pored administrativnih i tehničkih 
poboljšalja ticala su se i samog načina pokretanaja i određenih faza postupka. Ono što 
možemo sažmeti u najkraćem, kada je u pitanju pokretanje postupka i sam postupak, jeste 
da pored Konvencije koja to omogućuje, usvajanjem novih pravila od strane ICSID-a, 
stvara se mogućnost bržeg i dinamičnijeg prilagođavanja Centra zahtevima tržišta u cilju 
jednakog tretmana svih učesnika. 

ZASNIVANJE I OBIM NADLEŽNOSTI ICSID-A

Nadležnost možemo definisati kao moć određenog foruma da sasluša i odluči povo-
dom određenog pitanja. Svrha pristupanja države ICSID Konvenciji jeste uspostavljanje 
povoljne klime za investiranje i zaštita svojh državljana kao nosioca stranih investicija. U 
tom cilju države su zaključile i veliki broj bilateralnih investicionih sporazuma kojim se 
dodatno štite domaći državljani koji investiraju u drugu državu potpisnicu BIT spoazuma. 

 Arbitražni postupak pred ICSID arbitražom čini skup samostalnih pravila koje su 
utvrđene samom Konvencijom i Arbitražnim pravilima ICSID arbitraže. Ovim pravilima, 

6 Perra Antonio, The Development of the Regulations and Rules of the International Centre for Settle-
mentof Investment Disputes, ICSID Review - Foreign Investment Law Journal, Volume 22, Issue 1, 
Spring ,2007,p.59
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treba dodati i pravila BIT sporazuma (bilateralni investicioni sporazumi) zaključenih 
između Vlada država kojima je dodatno uređena oblast unapređenja i zaštite investicija. 
Nadležnost arbitraže ne zasniva se automatski već je zahtev najpre podložan preispitivanju 
od strane sekretarijata arbitraže. Naime, Generlni sekretar arbitraže, ukoliko je u nadležnosti 
arbitraže, spor registruje na način kako je predviđeno samim pravilima ICSID-a. Ako za 
predmetni spor nije moguće utvrditi nadležnost arbitraže ili je očigledno da spor nije u 
domenu ICSID arbitaže (u skaldu sa Konvencijom i/ili odredbama važećih investicionih 
ugovor), predmetni spor se ne registruje, odnosno ne konstituiše se nadležnost arbitraže 
(npr. ne može se pouzdano utvrditi državljanstvo stranka u sporu, ili stranka ima dva 
državljanstva ili se ne može pouzdano utvrditi da li se radi o investicionom ugovoru ili 
nekom drugom). Generalni sekretar može imati odlučujuću ulogu u izboru sudije arbitra-
že. Primarno je da strane u sporu određuju po jednog arbitra a da izabrani arbitri biraju 
trećeg člana veća. Međutim, ako se ugovorne strane ne dogovore o izboru trećeg  arbitra ili 
jedna ili obe strane ne imenuju arbitra, Generalni sekretar imenuje arbitre koji nedostaju. 

Ovako uređen način potvrđivanja nadležnosti ICSID arbitraže i mogućnost Gene-
ralnog sekretara da u određenim situacijama odlučuje o nadležnosti čini strogu formu 
za utvrđivanje nadležnosti ICSID arbitraže. Kako bi se konstituisala nadležnost ICSID 
arbitraže potrebno je kumulativno ispunjenje sledećih uslova:7

1. Pavni karakter spora
2. Saglasnost strana u sporu da svoj spor iznesu pred ICSID arbitražu
3.  Spor mora biti izeđu države ugovornice ili njenih konstitutivnih celina i investirora 

iz države takođe ugovornice
4. Spor mora nastati povodom investicionih ulaganja
Ovi uslovi moraju biti kumulativno ispunjeni da bi sud, koji deluje u okviru ICSID 

Konvencije mogao da konstituiše sopstvenu nadležnost. Analizom pojedinih slučajeva u 
praksi primećeno je da može doći do toga da arbitražni sudovi utvrđuju i druge elemente ili 
argumente, što bi u krajnjem rezurtiralo do konstituisanje ili nekonstituisanje nadležnosti 
ICSID arbitraže.8 Svoj osnov za primenu ovakvog načina tumačenja o zasnivanju arbitraže 
nalazimo u samoj Konvenciji: „Nadležnost Centra obuhvata svaki pravni spor između 
države potpisnice (ili sastavne oblasti ili organa države potpisnice o kojima je ta država 
obavestila Centar) i državljanina druge države potpisnice, koji je nastao neposredno iz 
investicija i za koji su se stranke u sporu pismeno saglasile da ga iznesu pred Centar. Kad 
se stranke saglase o tome, nijedna stranka ne može jednostavno povući svoju saglasnost“9

7 Tondapu, Gautami S. (2010) “International Institutions and Dispute Settlement: The Case of ICSID,” 
Bond Law Review: Vol. 22: Iss.1, Article 4.

8 Álvaro Santiago Rey de Castro Alarco, The Competence of an Arbitral Tribunal under the Convention 
on the Settlement of Investment Disputes between States and Nationals of other States. An Analysis 
of Bilateral Investment Treaties Provisions and a Question of Admissibility, Agenda Internacional Año 
XIV, N° 25, 2007, pp. 201-235 p.206

9 Član 25 Konvencije o rešavanju investicionih sporazuma između država i državljana drugih država, Sl. 
list SCG - Međunarodni ugovori”, br. 2/2006
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Ratifikacija Konvencije država učesnica u sporu i njihovih državljana kao strane u 
sporu nije dovoljna kako bi se konstituisala nadležnost ISCID-a. Potrebna je i pismena 
saglasnost kojom se nedvosmisleno konstituiše nadležnost ICSID-a u konkretnom slu-
čaju između države i investitora. Za investitora ovo predstavlja mogućnost ostvarivanja 
svojih prava pred određeneim forumom i učešće u postupku kao ravnopravne strane, a 
za državu u kojoj se investira odricanje od imuniteta i prihvatanje odluke arbitraže. Pi-
smena saglasnost kjom se nedvosmsileno konstituiše nadležnost ICSID arbitraže može 
biti data na jedan od sledećih načina: sporazumom države u kojoj se investira i invesitora 
kao posebnom aktu; u odradbama nacionalnog zakonodavstva države u kojoj se investira 
može biti sadržano da će se svi investicioni sporazumi rešavati pred ICSID arbitražom; 
naknadnim sporazumom države u kojoj se investira i investitora, uključujući i BIT spo-
razume. Dakle, saglasnot za konstituisanjem ICSID arbitraže može biti data direktnim 
sporazumom strana u sporu, koji se odnosi na konkretni investicioni sporazum ili koji 
će se odnositi na sve buduće investicione sporove (BIT ili nacionalno zakonodavstvo), pa 
zato možemo govoriti o direktnom ili indirektnom načinu zasnivanja nadležnosti ICSID 
arbitraže. Za samu arbitražu od izuzetne važnosti je o kom načinu zasnivanja nadležnosti 
se radi, jer direktan način nedvosmisleno vodi ka zasnivanju nadležnsoti arbitraže dok 
indirektan način zahteva tumačenje da li se radi o sporu investicionog karaktera. 

Spor mora biti između države ili njenih entiteta s jedne strane i investitora, državljanina 
druge države ugovornice, s druge strane. Države ugovrnice su sve države koje su pristupile 
i ratifokovale Konvenciju. U 2022. godini 165 država je pristupilo ICSID Konvenciji. Na 
isti način i prestaje svojstvo potpinsice Konvnecije, obaveštenjem Sekretarija o istupanju 
iz članstva. Prema tome, nije teško utvrditi listu država koje mogu biti strane u sporu koje 
potpadaju pod režim Konvencije. Ovde teba napomenuti da države same određuju na koje 
njene entitete će se odnositi primena Konvnecije (Velika Britanija, Danska i dr.). Međutim 
sa stanovišta Medjunarodnog javnog prava, država ne može isključiti određene entitete iz 
svoje jurisdikcije, jer svojstvo subjekta ima samo međuanrodno priznata  država, pa u tom 
smislu treba biti oprezan prilikom tumačenja odredbi o izuzeću. Stav je većine teoretičra 
da bez obzira na izjave o izuzeću entiteta, treba omogućiti investitoru podnošenje tužbe 
protiv države potpisnice (ili njenog entiteta), koja ima svojstvo subjekta u međunarodnom 
pravu, što će zavisiti od slobodne procene tužioca. Druga strana, inostrani investitor mora 
imati nacionalnost države potpisnice konvencije i mora biti privatno lice – fizičko ili pravno. 
Prema Konvenciji „Zadatak Centra je da pruži olakšice za posredovanje i arbitražu investi-
cionih sporova između država potpisnica i državljana drugih država potpisnica saglasno 
odredbama Konvencije“, što isključuje konstituisanje nadležnosti ICSID arbitraže kada su 
u pitanju investicije koje su učinjene od strane držve (preko svojih javnih tela ili preduze-
ća). Možemo naglasiti činjenicu da Konvencija ima za cilj zaštitu privatnih lica investitora 
konstituisanjem pravnog mehanizma koji do tada nije bio poznat u pravnoj praksi. 

Kada su u pitanju fizička lica koja se mogu javiti u svojstvu investirora, Konvencija 
određuje da su to lica koja su u vreme zaključenja osnovnog sporazuma imala drža-
vljanstvo države potpisnice Konvencije, kao i u trenutku registrovanja spora od strane 
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Generalnog sekretara. Drugi uslov koji se odnosi na fizička lica jeste da lice nije bilo 
državljanin države u sporu u trenutku zaključenja osnovnog sporazuma i u trenutku 
pokretanja postupka. Državljanstvo fizičkog lica, dakle, predstavlja bitno svojstvo kako 
bi se postupak registrovao i bio iznet pred arbitražni sud ICSID arbitraže. U pogledu na-
cionalne pripadnosti pravnih lica, situacja je gotovo identična kao kod fizičkih lica kada 
je u pitanju pokretanje postupka: pravna lica moraju imati nacionalnu pripadnost države 
ugovornice u trenutku zaključenja sporazuma o arbitraži kao i u trenutku registrovanja 
zahteva za arbitražu i takođe ne sme imati državljanstvo države u kojoj se investira. Od 
ovog pravila postoji izuzetak koji se odnosi na pravno lice koje ima državljanstvo države u 
sporu ali su se strane u sporu sporazumele da se to pravno lice ima tretirati kao inostrano, 
ili u slučajevima kada je domaće pravno lice kontrolisano iz inostranstva. Kriterijum za 
određivanje nacioanlne pripadnsoti nije sadržan u Konvenciji ali se običo smatra da je 
to: mesto osnivanja pravnog lica, sedište ili mesto iz kog se upravlja.10

Da bi arbitražni postupak bio pokrenut, pored ostalih uslova koji kumulativno moraju 
biti ispunjeni, mora se raditi o pravnom sporu. Konvencija ne definiše „pojam spora“ ali 
primenom osnovnih principa međuanrodnog prava možemo definisati spor kao „neslaganje 
oko pravnog ili činjeničnog pitanja, sukob pravnih stavova ili interesa između dve osobe“11

Predmet spora se mora odnositi na ulaganja. Uslov za pokretanje postupka jeste da je 
predmetni spor nastao povodom investicije privatnog lica u državi, strani u sporu. Sama 
Konvencija ne definiše pojam ulaganja što daje širu autonomiju stranama da odrede pojam 
investicije bilateralnim sporazumom, time i nadležnost ICSID arbitraže. 

Pokretanje postupka pred ICSID arbitražom može biti inicirano i zaključenjem bila-
teralnog sporazuma o investicijama (BIT).12 Većina država danas zaključuje bilateralne 
ugovore kojim se pospešuju strane investicije (strana ulaganja) i uređuje njihova zaštita. 
Većina ovakvih bilateralnih sporazuma utvrđuje nadležnost ICSID arbitraže za rešavanje 
investicioniih sporova. Na taj način privatno lice, investitor (strani ulagač) ima pravo da 
sam pokrene postupak ped ICSID arbitražom bez obzira na činjenicu što investitor i država 
domaćin nisu ugovorili nadležnost arbitraže u slučaju konkretnog spora. Ovako uređen 
način pokretanja spora ovlašćuje samo investitora da pokrene spor ali ne i državu čije 
državljanstvo ima investitor iako je strana potpisnica BIT ugovora. Mogućnost da se na 
ovaj način pokrene postupak je predviđena isključivo za bilateralne investicione ugovore 
koji decidno određuju ICSID arbitražu u slučaju spora. Ovo se ne odnosi na drugačije 
formulacije koje sadrže klauzulu o preporuci ICSID arbitraže u kom slučaju se naknadno 
obe strane moraju saglsiti o utvrđivanju nadležnosti ICSID arbirtaže.

10 Hirsch, Moshe, The Arbitration Mechanism of the International Centre for the Settlement of Investment 
Disputes. AD Dordrecht: Martinus Nijhoff, 1993, p. 81.

11 Različiti su pokušaji definisanja spora u pravnoj teoriji i praksi. Za potrebe ovog rada prihvatićemo 
najširu koja objedinjuje elemente gotovo svih definicija.

12 Srbija je zaključila više ovakvih sporazuma u oblasti podsticaja i zaštiti ulaganja: sa UAE 2013, sa Slo-
venijom 2004, sa Hrvatskom 2001, sa Turskom 2018, sa Alžirom 2012, sa Katarom 2016, sa Kanadom 
2015, sa Danskom 2009, sa Portugalom 2010 i dr. koji utvrđuju da spor nastao povodom ulaganja između 
države i privatnog investitira konačno rešava Međunarodni centar za reševanje investicionih sporova.
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Ako pogledamo fiskalnu 2022 u najveći broj slučajeva kao osnov za pokretanje 
postupka pred ICSID arbitražom čine bilateralni ugovori o ulaganju zaključeni između 
države domaćina i države čiju nacionalnost ima investitor (56%). Slede Ugvoor o ulaganju 
imeđu investotora i države domaćina (13%) i Ugovor o Energetskoj Povelji (11%). Drugi 
osnovi pokretanja postupka čine pojedinačno manje od 5%, ali ukuono 20% svih osnova 
za pokretanje postupka. Kako primećujemo najveći procenat osnova za pokretanje po-
stupka ped ICSID arbitražom čine upravo bilateralni investicioni sprazumi (BIT) čime 
se izdvaja kao poseban instrument u međunarodnom investicionom pravu. 

Kada je u pitanju regionalna distribucija slučajeva u 2022 fiskalnoj godini najvći svi 
geografski regioni su učestvovali u ICSID arbitraži, gotovo ravnomerno: Južna Amerika 22%, 
Istočna Evropa i Centralna Azija 20%, Centralna Amerika i Karibi 12%, Bliski Istok i Severna 
Afrika 12%, Južna i Istočna Azija sa Pacifikom 8%, Zapadna Evropa 8%, i Severna Amerika 6%. 

Grafikon 1. Osnov saglasnosti za pokretanje postupka pred ICSID arbitražom13

ELEMENTI JAVNOPRAVNOG KARAKTERA

Po pravilu kada su u pitanju međunarodne arbitraže, „autonomija volje nije nužno 
neograničena, ona je u svom korpusu ograničena imperativnim normama kako nacional-
nog, tako i nadnacionalnog prava, pa otuda sužava mogućnost slobode ugovaranja, već 
je dopuštena samo u odnosu na one sporove koji su arbitrabilni.“14 Investicioni sporovi 

13 Annual Report 2022, International Centre for Settlement of Investment Disputes, World Bank Gropu, 
Washington, (This Annual Report covers the fiscal year from July 1, 2021 to June 30, 2022)

14 Ljubojević G, Stanković V, Kastratović M, (2021), Arbitrability of the Dispute as a Precondition for 
the Success of the Arbitration,  Vol.11. No.32, International Journal of Economics and Law, Faculty for 
bussiness studies anf law, University “Union - Nikola Tesla”, Belgrade, p.1
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imaju svoja sopstvena obeležja u odnosu na obične privredne sporove. Ta obeležja se pr-
vensveno odnose na vremensko trajanje investicije, što po pravilu traje jedan duži vremsnki 
period često i po nekoliko godina, ciljevima investiranja, kontrole i koristi investiranja, 
pa se nužno zahteva drugačiji pristup arbitra i same arbitraže.

 Investicioni sporovi mogu po svojoj prirodi i domenu primene imati veći uticaj na 
globalna investiciona kretanja u odnosu na one koji se tiču samih strana u sporu. Za ishod 
investicionoh sporova mogu biti zainteresovana i treća lica, naročito u pogledu odnosa 
države u kojoj se investira prema investitoru. Ovako formulisan odnos ICSID arbitraže 
karakteriše investicione sporove više u javnom nego u privatnom domenu, zbog čega 
nastaje „hibridni“ postupak arbitraže sa javnim karakterom.15 

Zbog toga, kada je u pitanju ICSID Konvencija i način rešavanja spora pred arbitražom 
ima daleko veći značaj od samih strana u sporu. Ishod arbitraže može uticati ili čak dovesti 
do revidiranja ili ukidanja nacionalnih pravnih pravila (u određenim sluačajevima i do 
dosledne primene nacionalnog zakonodavstva kada se ono ne primenjuju). Razumljivo 
je da arbitražna odluka ne može na direktan način proglasiti nacionalno zakonodavstvo 
nevažećim ili ga direktno menjati ali može inicirati ovakve promene i uticati na buduće 
ponašanje nacionalne država kao strane u sporu. Veliki broj teoretičara, kada su u pitanju 
investicione arbitraže, svrstava arbitraže u domen javnog prava pri čemu se na privat-
nopravi odnos načina rešavanja spora nadovezuju sporazumi iz javnog prava.16 Prema 
Stevanović K. „elementi javnopravnog karaktera se mogu identifikovati u: načinu zasni-
vanja nadležnosti ICSIDA-a; ovlašćenjima za pokretanje spora; pravnoj prirodi predmeta 
investicionih sporova; sadržini investicionoh sporova povodom čijeg kršenja nastaje spor; 
pravnoj prirodi naknade koja se dobija rešenjem spora; karakteru neizvršenja odluke koju 
je doneo ICSID trubunal i načinu finasiranja arbitražnog spora“. 17

Nesporan javni interes koji karakteriše rešavanja investicionih sporova pred ICSID 
arbitražom nužno uzrokuje odgovor na pitanje da li učesnici u sporu treba da imaju 
apsolutnu slobodu ugovaranja?18

Bez obzira na činjenicu da li se radi o dominatno javnopravnom ili privatnopravnom 
odnosu (ili hibridnom), ICSID arbitraža se poslednjih godina izdvaja kao jedan „univerzalni 
sistem“ rešavanja investicionih sporazuma o čemu govori veliki broj zaključenih BIT-ova 
koji utvrđuju nadležnost ICSID arbitraže i broj predmeta koji su pokrenuti pred ICSID-
-om. Na grafikonu u nastavku možemo videti kretanje broja predmeta  po godinama sa 
tendencijom  rasta. U fiskalnoj 2022 godini ukupo je registrovano 50 novih slučajeva od 

15 Ten Cate, Irene M. “International arbitration and the ends of appellate review.” NYUJ Int’l L. & Pol. 44 
(2012): 1109-1399., str. 1114

16 Roberts, Anthea. “Clash of paradigms: actors and analogies shaping the investment treaty system.” 
American journal of international law 107, no. 1 (2013): p. 46.

17 Stavanović Kristina, doktorka disertacija: Postupak pred međunarodnim Centrom za rešavanje inve-
sticionih sporova (ICSID) kao finkcionalno apelacioni sitem, Pravni fakultet Univerziteta u Nišu, Niš 
2018, str.15

18 Tondapu, Gautami S. (2010) “International Institutions and Dispute Settlement: The Case of ICSID,” Bond 
Law Review: Vol. 22: Iss.1, Article 4., Bond University, Faculty of Law, Queensland, Australia, p. 86
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kojih 48 čiji je osnov pokretanja pstupka ICSID Konvencija i 2 slučaja koji čiji je osnov u 
„dodatnim olakšicama“. Pristupanje ICSID Konvenciji (do sada 165 države) i sve veći broj 
multilateralnih i bilateralnih investicionoh sporazuma koji utvrđuju nadležnost ICSID 
arbitraže, ukazuje na sve veći značaj ICSID arbitraže i jednog od dominantnih subjekata 
u međonarodnom investicionom pravu.

Grafikon 2. Broj predmeta ICSID arbitraže po godinama19

MOGUĆNOST PONIŠTAJA PRVOSTEPENE ODLUKE

Uopšteno govoreći, arbitražni način rešavanja sporova se zasniva na nezavisnom 
forumu koji će u odsustvu politike i ideologije na efikasan način rešiti spor proizašao iz 
međunarodne poslovne transakcije, znatno brže i jeftinije. ICSID arbitraža predstavlja 
razvijeni mehanizam rešavanja međunarodnih investicionih sporova koji u institucional-
nom i svakom drugom smislu ima izgrađene mehanizme znatno drugačije u odnosu na 
ostale arbitraže, naročito ako se radi o ad hoc arbitražama. 

Ističući ključnu karakteritiku arbitražnog načina rešavanja sporova,  kao brz način 
rešavanja sporova, arbitraže su zamišljene kao jednostepeni psotupci čije odluke obavezuju 
stranke u sporu. ICSID arbitražna pravila pružaju mogućnost  preispitivanja prvostepene 
odluke, koji ne treba razumeti kao institut žalbe u redovnom sudskom postupku pred 
nacionalnim sudovima. Pravo na žalbu u redovnom sudskom postupku i „ponovno“ vo-
đenje postupka u vremenskom smislu odlaže meritorno rešavanje spora što može imati 
nepovoljan ishod kada su u pitanju arbitraže. Konačnost odluke kao jedno od načela 
arbitražnog postupka ima odlučujući uticaj kod budućih investitora. 

19 Annual Report 2022, International Centre for Settlement of Investment Disputes, World Bank Gropu, 
Washington, (This Annual Report covers the fiscal year from July 1, 2021 to June 30, 2022)
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ICSID Konvencija sadrži odredbe odstupanja od ovog načela što postupak pred ovom 
arbitražom čini specifičnim. Prema Konvenciji odluka arbitraže je obavezna za strane 
u sporu i ne podleže žalbi ili bilo kom drugom pravnom leku osim ako to nije izričito 
predviđeno Konvencijom.20 Dakle, konceptualni sukob između konačnosti i moguć-
nosti preispitivanje arbitražne odluke rešen je na način da samo u unaperd utvrđenim 
slučajevima, nezadovoljna strana u sporu ima pravo pokretanja postupka preispitivanja 
prvostepene presude. Ovde treba uspostaviti jasnu distinkciju između mogućnosti poni-
štaja ICSID odluke i prava na žalbu i pokretanje drugostepenog postupka u nacionalnim 
zakonodavstvima: sudskim postupcima stvar može meritorno biti izmenjena dok kod 
ICSID postupka nema mesta takvom preispitivanju već iz strogo utvrđeih razloga. Ti 
razlozi su navedeni u članu 52. ICSID Konvencije i treba ih srtogo tumačiti. Stranka može 
uputiti zahtev za poništaj odluke ako smatra:

- da sud nije propisno obrazovan
- da je sud očigledno prekoračio svoje ovlašćenje
- da je jedan član suda bio podmićen
- da je došlo do ozbiljnog skretanja od osnovnih pravila postupka, ili
- da u odluci nisu izneti razlozi na kojima se on zasniva21

Analizu osnova poništaja ICSID arbitražne odluke treba sagledati u formalnom tu-
mačenju Konvencije, drugim aktima ICSID arbitraže i opšteprihvaćenim pravilima prava.

ZAKLJUČAK

Vašingtonska Konvencija veliki iskorak ka uspostavljanju institucionalnog mehanizma 
kojim i pojedinac (privredni subjekat-investitor) im pravo da u okviru organizovanog 
foruma pokene postupak protiv države u kojoj je investirao. ICSID arbitražni Centar je 
uspostavio značajno drugačiju poslovnu kimu kada su u pitanju budući investicioni sporovi. 
Ono što posebno treba istaći je Međunarodno Centar za rešavanje investicionoh sporova 
ne treba posmatrati samo kao forum za rešavanje sukoba već i kao dostignuti nivo u Me-
đunarodnoj zajednici u cilju povećanja investicija. Pravila ICSID arbitražnog postupka 
predstavljaju specifičan sistem kojima je regulisan postupak arbitraže, institucionalne su 
prirode i za subjekte koji ih prihvate ima obavezujuću snagu. Upravo te specifičnosti čine 
ICSID arbitražu jedinstvenom i institucionalno izgrađenim sistemom u okviru sopstvenih 
pravila. Ovo omogućava privatnim investitorima da se osećaju bezbednije u državama u 
kojim investiraju a državma u kojima se investira garanciju odsustva svakog uticaja cen-
tara moći u ishod arbitraže. Broj slučajeva pred ICSID arbitražom je u stalnom porastu 
kao posledica direktnih a naročito indirektnih sporazuma (BIT) o nadležnosti arbitaže 
u slučaju investicionih sporova.

20 Član 53 Konvencije o rešavanju investicionih sporazuma između država i državljana drugih država, Sl. 
list SCG - Međunarodni ugovori”, br. 2/2006

21 Član 52 Konvencije o rešavanju investicionih sporazuma između država i državljana drugih država, Sl. 
list SCG - Međunarodni ugovori”, br. 2/2006
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Sažetak: Međunarodni sud pravde („International Court of Justice“ ) jedan je od glavnih 
organa Ujedinjenih nacija. Od svog nastanka, njegova uloga je bila povod za dugogodišnje 
debate o tome da li sudska vlast treba da bude u rukama pojedinih država, ili je treba, zarad 
mira u svetu, preneti na viši pravosudni organ. Vremenom je postalo jasno da će suverena 
nacionalna država ostati fundamentalna za međunarodne odnose, i stoga je postalo jasno 
da će uoga MSP u oblikovanju pravnog, a samim tim i političkog razvoja širom sveta biti 
relevantna, i to kroz prizmu svoje savetodavne nadležnosti. Iako je takva uloga veoma 
udaljena od prvobitne ideje o obaveznom nadnacionalnom entitetu koji bi, ako je potrebno, 
sprovodio rešavanje sukoba, ostaje činjenica da je MSP instrument za razvijanje rešenja 
za sporna pitanja koja se s vremena na vreme pojavljuju u međunarodnom pravu. MSP to 
uglavnom čini putem presuda i savetodavnih mišljenja, od kojih prva imaju obavezujuću 
snagu, ali ih je u stvarnosti teško poštovati i sprovoditi, dok druga nisu izvršiva i postoje 
samo u svrhu pojašnjenja međunarodnog prava. MSP je dao svoje mišljenje više puta u 
novijoj istoriji, posebno od 1990. godine pa nadalje, a najistaknutiji od ovih slučajeva se 
odnose na oružane sukobe u regionima kao što su Afrika, Bliski istok i Balkan. Savetodavna 
mišljenja su, s druge strane, sudska mišljenja koja nisu ustanovljena sa svrhom da obavežu 
određenu državu na tok radnje koristeći pravnu snagu – ona postoje da utvrđuju zako-
nitost određene radnje u širem kontekstu međunarodnog prava, na taj način obogaćujući  
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tumačenje pravnog diskursa, čime postaje pomoćno sredstvo u mirovnim pregovorima. Ovaj 
rad se baviti savetodavnim mišljenjima MSP-a, istovremeno pružajući širi uvid u njihov 
uticaj na razvoj međunarodnog prava. 

Ključne reči: Međunarodni sud pravde, Ujedinjene nacije, Međunarodno pravo, Sa-
vetodavno mišljenje
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ADVISORY OPINIONS OF THE INTERNATIONAL COURT  
OF JUSTICE AND THEIR INFLUENCE  

ON THE DEVELOPMENT OF INTERNATIONAL LAW

Summary: The International Court of Justice is one of the main organs of the United 
Nations. Since its inception, its role has been the cause of long-standing debates about 
whether judicial power should be in the hands of individual states, or whether it should, for 
the sake of world peace, be transferred to a higher judicial authority. Over time, it became 
clear that the sovereign nation-state will remain fundamental to international relations, and 
therefore it became clear that the role of the MSP in shaping legal and therefore political 
development around the world will be relevant, through the prism of its advisory competence. 
Although such a role is far removed from the original idea of a mandatory supranational 
entity that would, if necessary, carry out conflict resolution, the fact remains that the ICJ 
is an instrument for developing solutions to disputed issues that arise from time to time in 
international law. The ICJ mainly does this through judgments and advisory opinions, the 
former of which have binding force, but in reality are difficult to respect and enforce, while 
the latter are not enforceable and exist only for the purpose of clarifying international law. 
The ICJ has given its opinion numerous times in recent history, particularly from 1990 
onwards, the most prominent of these cases relating to armed conflicts in regions such as 
Africa, the Middle East and the Balkans. Advisory opinions, on the other hand, are judicial 
opinions that are not established with the purpose of binding a specific state to a course of 
action using legal force - they exist to determine the legality of a specific action in the broader 
context of international law, thereby enriching the interpretation of legal discourse, thereby 
becoming auxiliary a tool in peace negotiations. This paper deals with the advisory opini-
ons of the ICJ, while providing a broader insight into their influence on the development  
of international law.

Key words: International Court of Justice, United Nations, International Law, Advisory 
Opinion
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UVOD

Međunarodni sud pravde osnovan je Poveljom Ujedinjenih nacija 1945. godine i 
počeo je sa radom 1946. godine usvajanjem Statuta, kao pravni sledbenik Stalnog suda 
međunarodne pravde u Hagu. Međunarodni sud pravde je jedan od glavnih oragana u 
sistemu Ujedinjenih nacija, zamišljen kao glavni sudski organ te institucije. U tom smislu, 
kao najvažniji zadatak suda uspostavio se cilj da rešava sporove između država članica 
Ujedinjenih nacija, ali i država koje nisu članice, primenjujući  pri tom norme među-
narodnog prava. Pored ove dominantne uloge, Sud pruža podršku drugim organima i 
organizacijama u sistemu Ujedinjenih nacija davanjem savetodavnih mišljenja o pravnim 
pitanjima. Stiče se utisak, na samom početku, da je uloga Međunarodnog suda pravde 
bila nalik onoj kakvu prepoznajemo u sistemu nacionalnog zakonodavstva, čiji je osnovni 
zadatak zaštita ustavnosti i zakonitosti. 

Mađunarodni sud pravde ne predstavlja najviši sud i nema prioritetni karakter u 
odnosu na druge organe u sistemu Ujedinjenih nacija. Sud nema ovlašćenje za pokretanja 
postupka samoinicijativno, osim kada to iniciraju organi ovlašćeni u skladu sa Poveljom 
i Statutom. Ukoliko postoji pravno pitanje ili sporna situacija  koju treba razrešiti ili po-
treba za presuđenjem određene stvari ili savetodavnog mišljenja Suda, ni jedna država ni 
međunaordna organizacija (osim onih u sistemu UN-a) se ne može direkto obratiti Sudu. 
Takođe, sve odluke glavnih organa i drugih organizacija u okviru Ujedinjenih nacija ne 
podležu „preispitivanju“ od strane Suda, jer i prema Povelji UN i prema Statutu, takva 
nadležnost nije utvrđena. Sud jedino može raspravljati o sporu imeđu država koje su mu 
podnele takav zahtev, ili davati savetodavna mišljenja organima i organizacijama koje su 
za to ovlašćene.

U pogledu sastava, Sud čini petnaest sudija koje biraju države članice Ujedinjenih 
nacija i države koje su potpisnice Statuta MSP. Sud nije sastavljan od predstavnika vlade 
država članica, već od istaknutih pojedinca koji imaju sve moralne kvalitete za bavljenje 
ovom profesijom, i koji u nacionanim državama ispunjavaju uslove da budu birani za sudije 
najviših sudova. Princip stručnosti i nezavisnosti prilikom izbora za sudije Međunarodnog 
suda pravde jeste garancija da će sudije suditi nepristrasno i savesno. Sudije Međunarodnog 
suda pravde biraju Savet bezbednosti, kao i Generalna Skupština Ujedinjenih nacija i to 
na predlog Stalnog arbitražnog suda, vodeći pri tom računa o geografskoj zastupljenosti 
i o zastupljenosti glavnih pravnih sistema, dominantnih u svetu. Sudije Međunarodnog 
suda pravde se biraju na period od devet godina, s tim što se svake treće godine bira 
jedna trećina sudija radi obezbeđenja kontituiteta rada sâmog suda. Predsednika Suda 
biraju sudije na mandat u vremenskom trajanju od tri godine, sa mogućnošću ponovnog 
izbora. Sud imenuje sekretara Suda koji rukovodi Sekretarijatom i čija je uloga višestru-
ko značajna. Svaki izabrani sudija Međunarodnog suda pravde ne može se tokom rada 
u Međunarodm sudu baviti i drugim poslovima, naročito se ta zabrana odnosi na po-
dručju političkih, upravnih ili bilo kakvih drugih poslova profesinalne prirode (advokati  
u sporovima, savetnici, članovi komisija, članova anketnih odbora i dr.). 



GODIŠNJAK FPSP

483

Svoje odluke Međunarodni sud pravde zasniva na međunarodnom pavu koje postoji 
u trenutku donošenja odluke (pozitivne pravne norme), oslanjajući se na izvore prava 
koji su sadržani u Povelji. Ne ulazeći u ovom trenutku u problem procenu domašaja i 
kvalitet uticaja odluka, Međunarodni sud pravde, mora se reći,  nije zakonodavni organ, 
i u formalnom smislu ne može da stvara pravo. Premda se čini da sud ima veliku važnost, 
međunarodnopravna praksa mu „dodeljuje“ funkciju koja je nižeg ranga u odnosu na 
nacionalno zakonodavstvo, čime se može anticipirati pravac razvoja ove institucije u 
sistemu Ujednineih nacija.

ULOGA MSP-a U RAZVOJU MEĐUNARODNOG PRAVA

Od svog osnivanja, Međunarodni sud pravde je bio predmet ozbiljne pravne debate, 
uglavnom u vezi sa pitanjima koja se odnose na to da li pravni autoritet treba da potiče od 
nadnacionalnog entiteta, ili treba da prevlada upotreba sile proizaša iz nacionalnog norma-
tivnog sistema pojedinačnih država.1  Ideja o formiranju sudova, uključujući i MSP jeste da 
se u okvirima društva uspostavi forum za rešavanja sporova koji bi predstavjao autoritet da 
nametne svoju volju. Jedan od najistaknutijih teoretičara u pogledu međunarodnog prava 
tog vremena, Hans Kelsen je kroz svoje ideje pravnog internacionalizma pružio adekvatne 
monističke i pozitivističke stavove, tvrdeći da nacionalno i međunarodno pravo pripadaju 
istom sistemu,2 dok je koncept nacionalnog suvereniteta definisao kao nenaučan.3 Iako 
su mnoge manje države u to vreme pozdravile ideju suverene jednakosti i nadnacionalnog 
pravosudnog entiteta raširenih ruku, pojavila se zabrinutost u vezi sa centralizacijom sudske 
vlasti. Na primer, 1990. godine Savet bezbednosti je iskoračio iz svoje dotadašnje prakse: u 
jednoj godini osudio je iračku invaziju na Kuvajt, uveo sankcije Iraku i, konačno, odobrio 
upotrebu sile za proterivanje iračkih trupa iz Kuvajta.4  Ista zabrinutost izražena je povodom 
kosovske Deklaracije o nezavisnosti, invazije na Libiju, i invazije SAD na Irak. 

Odsustvo univerzalnih normi može se donekle smatrati pretnjom po legitimitet 
međunarodnih sudova. Černej nudi precizno objašnjenje, napominjući da je autonomija 
države kontinuirana, i čvrsto oslonjena na tradicionalni sitem međunarodnih odnosa.5 
Koncepti da su države slobodne da kontrolišu svoju sudbinu imaju veliku vrednost. Pre-
ma tom aksiomu, vrlo malo država bi favoriziralo svetsku vladu ili neki oblik globalne 
pravosudne vlasti koja bi svima nametnula univerzalne standarde, jer postoji ogromna 
raznolikost, uključujući i pluralizam pravosudnih formi, koja se može naći širom sveta, 
u različitim normativnim rešenjima pojedinih država. 

1 Friedmann, W. (1970). The International Court of Justice and the Evolution of International Law. Archiv 
des Völkerrechts 14 (3/4), 305-320

2 Kelsen, H. (1945). Peace Through Law. American Journal of International Law 39(1), 136-138.
3 Kelsen, H. (1944). The Principle of Sovereign Equality of States as a Basis for International Organization. 

The Yale Law Journal 53(2), p.210
4 Watson, G. (1993). Constitutionalism, Judicial Review, and the World Court. Harvard International 

Law Journal 34 (1), p.2
5 Charney, J. (1993). Universal International Law. The American Journal of International Law 87(4), p.531
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S druge strane, treba istaći nedvosmislenu činjenicu da je potpuna suverenost jedne 
države, bez obzira na slovo i duh međunarodnih normi i pravnih standarde, kategorija 
koja može biti ugrožena prodorom političkih činilaca i konstelacijom međunarodnih 
odnosa. U određenim globalnim okolnostima i u datom trenutku,  suverene u odnosu na 
međunarodno pravo, države mogu pokrenuti sukobe svojom voljom – izvršiti oružanu 
agresiju na drugu državu, što umanjuje mogućnost da se suverenest shvati u apsolutnom 
značenju tog izraza. Takođe, različiti su primeri u koijma države na neki drugi način, ne 
silom,  mogu uticati na druge države, i na taj način uticati na suverenitet jedne države 
suprotno principima međunarodnog prava i željenim vrednostima. Jedan od primera bi 
bio zaštita životne sredine: zagađenje životne sredine u određenom istorijskom trenutku 
(npr, pre nešto više od sto godina) nije predstavljalo predmet međunarodnog intereso-
vanja u ogromnoj meri, o čemu svedoči mali broj bilateralnih i multilateralnih ugovora 
zaključenih povodom toga. 

Međutim, danas je prepoznato kao globalni problem o čemu govore i mnogobrojni 
univerzalni ili regionalni dogovori država u cilju rešavanja ovog problema koji može uti-
cati na dve ili više država. Ili, ako analiziramo primere ljudskih prava koji u određenim 
istorijskim trenutcima nisu imalli adekvatnu  međunarodnopravnu zaštitu. Dakle, Me-
đunarodni sud pravde, po prirodi stvari, u svakom pojedinačnom slučaju tumači smisao 
norme, ali vrlo često donsi odluke (presude) koje su zavisne od volje velikih sila, aktuelnih 
međunarodnih prioriteta, čime se do krajnosti relativizuje ideja o suverenosti svake države, 
ponavljamo, u apsolutnom značenju tog izraza. S druge strane ideja konstitucionalizma 
pedstavlja jednu od najznačajnijih dostignuća u teoriji prava tokom viševekovnog istorijskog 
razvoja društva. Ne umanjujući njen značaj u civilizacijskom smislu, u praksi je pokazala 
niz slabosti pa neki teoretičari međinarodnog prava danas govore o „Istoriji međunaord-
nog javnog prava“. U tom smilsu treba razumeti da iako „krhko“ međuanrodno pravo 
u praksi ostvaruje određene rezultate.6 „Naravno, u smislu legalsnosti, Međunarodno 
javno pravo postoji, rasuto u različitim deklaracijama, rezolucijama, ali je ono, kao takvo, 
izloženo ekstenzivnom tumačenju, što je samo eufemizam za duboko uvreženu praksu 
da se njegove norme isključivo razumeju iz perspektive interesa one sile koja je doskora 
simbolizovala unipolarni međunarodni svet, ili se, one, naprosto ne primenjuju ukoliko 
nisu komplementarne sa strateškim ciljevima te jedne, vojne i ekonomske Imperije“.7

Savetodavna mišljenja u međuanrodnom pravu nisu nova kategorija. Iako je ovaj 
institut postojao još i u Ligi naroda, osnivanjem Ujedinjenih nacija 1945. godine ovaj 
institut je normativno obogaćen čime je zadržao svoj kontinuitet u nešto drugačijem 
obliku. Naime, Statutom Međunarodnog suda pravde je utvrđeno da se Sudu mogu 
obratiti oni organi koji imaju pravo na to, a u vezi sa „bilo kojim pravnim pitanjem“. Pakt 
Društva naroda je sadržao drugačiju formulaciju kojom je predviđeno da se savetodavno 

6 Npr. Iako je tzv. Kosovo proglasilo nezavisnost i priznato od strane velikog broja država, poteba za 
priznjem tzv. Kosova od strane Srbije traje gotovo dve decenije.

7 Simić, Ž. (2022). Antimonije liberalno-demokratkse države: prilog teoriji javnog prava. Novi Sada, 
Prometej, str.VI
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mišljenje može tražiti i povodom određenog spora. Uprkos izostavljanoj terminu „spora“ 
u Statutu, Međunarodni sud pavde je u svom radu nastavio da se bavi pitanjima sporova 
formulišući u Poslovniku o radu Suda odredbu po kojoj Sud daje savetodana mišljenja 
o svim pravnim pitanjima koja su se javila kao „sporna“ između dve ili više država. Me-
đutim,  MSP je doneo nekoliko savetodavnih mišljena u vezi sa sporovima o kojima je 
reč: svega nekoliko od ukupno 28 koliko ih je bilo u praksi Međunarodnog suda pravde. 

U posthladnoratovskom svetu, MSP beleži porast aktivnosti u svojstvu posrednika 
između država u sporu. Međutim, iako jedini „svetski autorit“, ostaje činjenica da su odlu-
ke koje je doneo MSP izuzetno teško sprovodive, što je takođe nešto što je ranija teorija 
međunarodnog prava predvđala kao izvesno s obzirom na činjenicu da ne postoji organ 
za sprovođenje odluka. U tom smislu Međunarodni sud pavde treba, iako u svom nazivu 
asocira na sud kakav mi u funkcionlanom smislu pepoznajemo u nacioanlnim zakono-
davstvima, isključivo tumačiti kao imanentni deo sistema Ujedinjenih nacija. Primer koji 
to najbolje ilustrije jeste slučaj Nikaragva protiv Sjedinjenih Američkih Država (1986). 
Iako su SAD bile obavezne da deluju u skladu sa odlukom Suda, Reganova administracija 
je jednostavno stavila veto na rezoluciju Saveta bezbednosti kojom se SAD poziva da se 
istoj povinuju.8 Očigledno je, da kada je u pitanju sukob između nacionalnog interesa 
moćnih zemalja i univerzalne pravde, tas na vagi po pravilu preteže u pravcu odbrane 
nacionalnog suvereniteta imperijalnih sila.9 

Iako je nesporna činjenica da je Međunarodni sud pravde sudski organ koji se u 
svom delovanju pojavljuje kao tumač međunarodnog prava (o čemu se i sam sud više puta 
izjašnjavao), on predstavja i „legislativni“ organ, čiji osnov predstavlja član 38. Statuta 
MSP. Članom 38. Statuta Međunarodnog suda pravde utvrđeno je da  sud odluke iz svoje 
nadležnosti donosi „saobrazno međunarodnom pravu primenjujući:

-  međunarodne konvencije, bilo opšte bilo posebne, koje postavljaju pravila izričito 
priznata od parničnih država;

- međunarodni običaj kao dokaz opšte prakse priznate za pravo;
- opšta pravna načela priznata od civilizovanih nacija;
-  pridržavajući se odredaba člana 59, sudske odluke i doktrinu najpozvanijih struč-

njaka iz oblasti javnog prava raznih naroda kao pomoćno sredstvo za određivanje 
pravnih pravila.“10

Donošenje odluke Sud zasniva na već utvrđenim pravnim izvorima, sa jasnim zadat-
kom sudske funkcije, utvrđujući relevantne činjenice na kojima bi se zasnivala odluka. 
Međunarodni sud pravde kao, i svi drugi sudovi, nemaju mogućnost stvaranja prava, ali 
imaju mogućnost utrđivanja činjenice o postojanju ili nepostojanju odeđenog međuna-
rodnog pravnog pravila. 

 8 Bidler, R. (1991). The United States and the World Court in the Post-”Cold War” Era. Catholic University 
Law Review 40(2), p.225

 9 Sloss, D. (2002). Using International Court of Justice Advisory Opinions to Adjudicate Secessionist 
Claims. Santa Clara Law Review 42(2), p.350

10 Član 38. Statuta Međunarodnog suda pravde
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Otuda teorijske rasprave o nadležnosti suda datiraju još od samog njegovog osniva-
nja, a predmet su rasprave u teoriji međunarodnog prava i danas. U tom smislu možemo 
postaviti pitanje da li se radi o utvrđivanju činjenice o postojanju ili nepostojanju među-
narodnog prava (što je stav suda istican u više navrata), ili o činjenici da Sud utvrđujući 
činjenice o postojanju ili nepostojanju međunarodnog prava, zapravo stvara pravo, odnosno 
sublimira legislativnu funkciju!?

MEĐUNARODNI SUD PRAVDE U SISTEMU UN

Pragmatičan pristup koji su koristile Reganova administracija i druge potonje, među-
tim, ne znači da MSP ne služi činjeničnoj svrsi i da je svet međunarodnog prava zasnovan 
isključivo na auatoritetu sile.  Kada je svet postao unipolaran raspadom SSSR-a, kao što je 
već pomenuto, Savet bezbednosti je imao nagli porast aktivnosti – od 1945. do 2. avgusta 
1990. doneo je ukupno 659 rezolucija, a u samo šest godine nakon toga je usvojio preko 
400 rezolucija. Jasno je da je Savet Bezbednosti počeo da koristi svoja ovlašćenja mnogo 
libaralnije, uključujući sankcije i, u slučaju Južne Afrike, embargo.11 

U godinama koje su prethodile Drugom svetskom ratu bila je prisutna sociopolitička 
tendencija precenjivanja značaja globalnog sudskog rešavanja sukoba, kao što je primetio 
Kar.12  Danas, međutim, uloga koju bi Međunardoni sud pravde trebalo da ima u rešavanju 
globalnih sukoba iziskuje potrebu da bude deo šireg i temeljnijeg društvenog, političkog, 
pravnog i kulturnog procesa. 

Iako je u više navrata u svojim odlukama nedvosmisleno istakao da stvari vidi samo 
iz sudske perspektive, istina je da je Međunarodni sud pravde deo šireg političkog procesa, 
skoro koliko i sam Savet bezbednosti UN. 

Treba napomenuti da iako većina redovnih sudova ima ovlašćenje da primeni silu 
ako se smatra neophodnom, Međunarodni sud pravde se uveliko razlikuje od modela 
nacionalnih sudova, odnosno Međunarodni sud pravde nije analogan nacionalnim sudo-
vima zbog činjenice da se vrlo mali broj država može primorati da se pridržava njegovih 
odluka, uključujući i one koje formalno prihvataju nadležnost Suda. Većina međunarodnih 
sporova se, u stvari, rešava diplomatskim a ne sudskim putem, jer se nepoštovanje ne 
može adekvatno sankcionisati.

Postavlja se logično pitanje: u čemu se sastoji uloga Međunarodnog suda pravde, i 
kakav je njegov uticaj po celokupni međunarodnopravni poredak? Svakako, uloga Me-
đunarodnog suda pavde značajno odstupa od uobičajnog sistema podele vlasti kakav je 
od davnina poznat u pravnoj teoriji, ali do sada međunarodna zajednica nije uspela u 
svojim naporima da izgradi drugačji sistem međuanrodnopravnog sudskog sistema, nalik 

11 Akande, D. (1997). The International Court of Justice and the Security Council: Is There Room for 
Judicial Control of Decisions of the Political Organs of the United Nations? The International and 
Comparative Law Quarterly 46(2), p.309

12 Carr, E. (1981). The Twenty Years’ Crisis: 1919–1939: An Introduction to the Study of International 
Relations. London & Basingstoke: The Macmillan Press LTD.
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modelu u nacionalnim državama. Otuda i ulogu Međunarodnog suda pravde možemo 
shvatiti kao organa koji je u ulozi međunarodnopravnog „savetnika ili posrednika“. 

Uzimajući u obzir činenjicu principa na kojima je zasnovan međuanrodnopravni 
poredak i sve okolnosti pre i posle Drugog svetskog rata, svrha kostituisanja Međuna-
rodnog suda pravde nikada nije bila da sprovodi ili stvara međunarodno pravo, što je 
nedvosmisleno utvrđeno u Samoj Povelji UN i Statutu MSP. Današnji opšti konsenzus, 
posebno među onima koji prihvataju činjenicu da se pravo može stvarati na osnovu 
principa, jeste da sudovi, uključujući i Međunarodni sud pavde, u izvesnoj meri mogu 
stvarati pravo. Ovo, naravno, ne pretpostavlja isključiv stav i pravilo da je Međunarodni 
sud pravde apsolutno automan u kreiranju međunarodnih pravnih pravila, jer postoji niz 
ograničenja kojima bi samom sudu bila priznata „legislativna“ ovlašćenja.

U svakom istorijskom trenutku, bilo da se radi o mirnosdopskim odnosima u istoriji 
međunarodne zajednice, ili pak o onim antagonističkim u smislu ratnih sukoba, MSP ostaje 
jedini međunarodni sudski autoritet i svaka njegova aktivnost, čak i ako je za pojedinačne 
države neprihvatljiva, može imati dalekosežne reperkusije u domenu međunarodnog 
prava, diplomatije i međunarodnih odnosa.

SAVETODAVNA NADLEŽNOST MEĐUNARODNOG SUDA PRAVDE

Druge agencije u sistemu UN-a, Skuština i Savet bezbednosti Ujedinjenih nacija, 
mogu zahtevati savetodavno mišljenje od strane Međunarodnog suda pravde kada je, 
u zavisnosti od okolnosti pojedinačnog slučaja, potrebno stručno mišljenje u vezi sa 
spornim pravnim pitanjima. Ovo je prvenstveno način da se i sam Sud uključi u dijalog 
unutar organizacije, s obzirom da samo organi UN i njihove odgovarajuće specijalizovane 
agencije imaju pravo da traže savetodavno mišljene od Međunarodnog suda pravde. Svrha 
savetodavne funkcije, kao što je navedeno i u određenim savetodavnim mišljenima, nije 
rešavanje sporova između država, barem ne na direktan način, već da pruži savet organima 
koje imaju pravo da zahtevaju savetodavnog mišljena, odnosno pomoć prilikom rešavanja 
konkretne stvari.13 Na taj način Sud u izvesnom smislu ne istupa sa pozicije autoriteta 
sudske vlasti već se njegova uloga svodi na „savetodavnu“, o čemu je bilo reči napred. 

U pogledu statutarnog okvira, Povelja Ujedinjenih nacija predviđa da samo General-
na skupština i Savet bezbednosti mogu tražiti savetodavno mišljenje. Druge agencije to 
mogu činiti samo ako ih ovlasti Generalna skupština i samo ako se takvo pitanje odnosi 
na njihovu oblast delovanja. Svih pet glavnih organa Ujedinenih nacija i 16 agencija u 
sistemu UN-a imaju pravo podnošenja zahteva Međunarodnom sudu pravde. Generalna 
Skupština i Savet Bezbednosti mogu po bilo kom osnovu u svakom trenutku inicirati 
postupak za savetodavno mišljenje Suda. Preostala tri glavna organa, Ekonomski i soci-
jalni savet, Starateljski savet i Sekretarijat ovlašćeni su da traže savetodavno mišljene na 
osnovu Rezolucije Generalne Skupštine. Ostali oragani u sistemu UN-a (ukupno 16: ILO, 

13 Legality of the Threat or Use of Nuclear Weapons: Advisory Opinion of 8 July 1996. (1996). Hague: In-
ternational Court of Justice. Retrieved from https://www.icj-cij.org/public/files/case-related/95/7497.pdf
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FAO, UNESCO, WHO, IBRD, IFC, IDA, IMF, ITU, WMO, WIPO, IMO, IFAD, UNIDO, 
IAEA, ICAO), imaju pravo da zatraže savetodavno mišljenje od Međunarodnog suda 
pravde isključivo o pitanjima koja spadaju u njihov delokrug rada. Države, članice UN-a 
nemaju pravo podnošenja zahteva za savetodavno mišljenje; to mogu učiniti isključivo 
iniciranjem preko glavnih organa Ujedinjenih nacija ili drugih organa u sistemu UN-a. 

Iako sam Statut Međunarodnog suda pravde ograničava svoju nadležnost na pravna 
pitanja, treba napomenuti da pitanja koja su političke, ali i pravne prirode, ne mogu lišiti 
Sud njegovih savetodavnih ovlašćenja na osnovu toga što nisu isključivo pravna pitanja. 
Jedan upečatljiv primer su pravne posledice izgradnje zida na okupiranoj palestinskoj 
teritoriji, o čemu je Sud u svom savetodavnom mišljenju od 9. jula 2004, odlučio: „Iako je 
pitanje samog zida bilo deo šireg društveno-političkog pitanja, savetodavno mišljenje Suda 
nije uticalo na mirovni proces na negativan način, s obzirom da je mišljenje Suda suženo na 
pravne posledice te jedne konkretne radnje koju je preduzela Država Izrael, a druga pitanja 
bi se mogla ispitati samo u meri u kojoj se odnose na predmetno pitanje“.

U slučajevima kada je to neophodno, Sud ima diskreciono pravo da odbije davanje 
savetodavnog mišljenja, u slučaju da to odbijanje smatra opravdanim u konkretnoj slučaju. 
Ako Sud, na primer, smatra da će se rešenje spora bolje postignuti putem diplomatskih 
pregovora, može se uzdržati od davanja savetodavnog mišljenja, ne stvarajući pravnu 
nesigurnost, jer bi se u konkretnom slučaju rešenje koje je postignuto smatralo obaveznim 
za učesnike sporazuma. 

U vršenju svoje savetodavne funkcije, Sud mora uvek imati u vidu svoj prevashodno 
sudski karakter. Stoga, uvek prvo mora da razmotri da li ima odgovarajuću nadležnost da 
pruži traženo mišljenje, ili ne. U samo jednom slučaju,  u slučaju iniciranja savetodavnog 
mišljenja o zakonitosti upotrebe nuklearnog oružja od strane države u oružanom sukobu, 
Međunarodni sud pravde je odlučio da nema nadležnost da odgovori na postavljeno pitanje. 
Sud mora odlučiti da li postoje takvi razlozi da Sud ne može zasnovati svoju nadležnost, 
pa za pitanja za koja nije utvrđena nadležnost Međunarodnog suda pravde  ne može se 
zatražiti savetodavno mišljenje. 

Savetodavna priroda mišljenja, koja po pravilu ne obavezuju strane u sporonoj pravnoj 
situaciji, ne znači da su potpuno lišena autoriteta. Obično se u praksi dešava da zemlje 
koje su dale saglasnost mogu da pristanu da sprovedu savetodavnu odluku, dajući im na 
taj način obavezujuću snagu. Smatra se da, zbog činjenice da se Sud veoma ceni, njihova 
savetodavna mišljenja pružaju neophodnu moralnu osnovu za svaku radnju preduzetu u 
skladu sa gore navedenim savetodavnim mišljenjem.14 Moglo bi se čak tvrditi, prilično 
filozofski, da je ubedljiva priroda neobavezujućeg sudskog predloga bolja od sile i prinu-
de, jer počiva na konsenzualnoj primeni normi navedenih u savetodavnom mišljenju.15

14 Mayr, T., & Mayr-Singer, J. (2016). Keep the Wheels Spinning: The Contributions of Advisory Opinions 
of the International Court of Justice to the Development of International Law. Zeitschrift für auslän-
disches öfentliches Recht und Völkerrecht 76(2), p.430

15 Oellers-Frahm, K. (2011). Lawmaking Through Advisory Opinions? German Law Journal 12(5), p.1050
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Na ovom mestu moramo pomenutu i savetodavno mišljenje Suda povodom usvajanja 
kosovske Deklaracije o nezavisnosti16 suprotne pravilima utvrđenim u međunaodnom 
pravu. Sud je u svom savetodavnom mišljenju imao priliku da se izjasni o svim temama 
koja su bila vezana za konkretan događaj: pitanje priznanja, pitanje secesije i pitanje pra-
va na samoopredeljenje. Sud nije prihvatio da se izjasni o svim činjenicama već samo o 
činjenici usvajanja deklaracije onezavisnosti. 

Očigledno je da je Sud u ovom slučaju više delovao kao sudski organ a manje kao 
organ čiji je savetodavno mišjenje zatraženo povodom određenih pravnih pitanja. Oči-
gledan „kompromis“ koji je sud u ovom slučaju učinio jeste koncept suprotan noramama 
međunarodnog prava. Naime, sam postupak savetodavnog mišljenja, u kojem je veliki broj 
zemalja (više od 25 država) izazio želju da iznese svoje stavove u vezi budućeg statusa srpske 
pokrajne Kosovo i Metohije, počeo je krajem 2009. godine. Već u julu mesecu naredne 
godine Međunarodni sud pravde je izneo svoje savetodavno mišljenje, određujući se samo 
„delimično“ ne uzimajući u obzir sveukupnost međuarodnog prava. U svom mišljenju 
Međunarodni sud pravde utvrđuje da deklaracija o samoprogašenoj nezavisnosti Kosova* 
nije u suprotnosti sa međunarodnim pravom, ali bez jasnog navođenja pravnog osnova za 
takavu odluku. Takvo tumačenje je implicitno podrzano činjenicom da se ovo mišljenje 
treba tumačiti samo za ovaj konkretni slucaj, kao slučaj sui generis. Čak i teoretičari koji u 
izvesnoj meri pravdaju ovako fomulisano savetodavno mišljenje ne iznose jasne argumente 
u prilog pravnog osnova u međunarodnom pravu, uključujući i Rezoluciju SB UN 1244. 
Uzimajući u obzir dobro poznatu činjenicu da je međunarodno javno pravo mešavina 
kako kontinentalnog pravnog sistema, tako i anglosaksonskog precedentnog prava i koje 
se oslanja na prethodno donesene odluke, ostaje činjenica kakve će efekte u budućnosti 
imati ovo savetodavno mišljenje. Sigurno je da stav Suda i pozivanje na princip sui gene-
ris, primenjen u ovom slučaju, ne može opstati i imati jaču pravnu snagu od principa na 
kojima kojima je zasnovano celokupno međunarodno pravo. Pitanje je u kojoj meri će se 
poštovati princip  teritorijalnog integriteta i suverenitieta i kada se entiteti mogu pozvati 
na pravo na samoopredeljenje? U ovom trenutku je teško predvideti da li će se u buduće 
probelmi u međunarodnoj zajednici poštovati na osnovu principa međunarodnog prava, 
ili u okviru međunarodne zajednice na ad hoc osnovi.

POSTUPAK PRED MSP POVODOM SAVETODAVNOG MIŠLJENJA

Savetodavni postupak pred Međunarodnim sudom pravde se razlikuje od sudskog 
postupka. Sam savetodavni postupak ima sopstvena obeležja i karakteritike koje proizilaze 
is prirode Međunarodnog suda pravde ali u mnogome ne odstupaju od pravila na kojima 
se zasniva parnični postupak, kakav je poznat u nacionalnim zakonodavstvima. Rzlika 
je što u postupku pred Međunarodnim sudom pravde ne postoje parnične stranke, već 
strana ili strane povodom čije inicijative je pokrenut postupak davanja savetodavnog 

16 Kosovo i Metohija čine sastavni deo Republike Srbije prema Ustavu iz 2006; prema Rezoluciji SB UN 
1244 čini satstavni deo Republike Srbije
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mišljenja. Strane se u ovom postupku pojavljuje u ulozi razjašnjenja određenih činjenica, 
ne kao parnična stranka. 

Funkcionisanje i rad institucija i organa u sistemu Ujedinjenih nacija zasnovan je na 
principu delovanja u cilju zbog koga su ustanovljeni. Svrha postojanja ovih organizacija je 
da eventualna sporna pitanja, koja se mogu javiti između država ili grupe država, reši na 
najprihvatljiviji način za sve učesnike spora po principima međunarodnog prava. Prema 
Povelji UN-a i Statutu MSP, pored toga što rešava sporne situacije između država, Sud 
bi svoju nadležnost mogao zasnovati i u slučaju spora između samih organa i agencija u 
sistemu UN-a. U svakom slučaju kada su u pitanju savetodavna mišljenja Međuanrodnog 
suda pravde, ona nemaju obavezujuću snagu bez obzira ko inicira pokretanje postupka i 
o kakvoj vrsti spora se radi povodom koga se traži savetodavno mišljenje. 

Zahtev za pokretanje postupka savetodavnog mišljenja Međunarodnog suda pravde 
podnosi se sekretarijatu Suda u pisanoj formi. U zahtevu se jasno formuliše pitanje povodom 
koga se traži savetodavno mišljenje uz podnošenje relevantne dokumntacije koja se odnosi 
na to pitanje i koja će u dovoljnoj meri poslužiti radi razjašnjenja tog pitanja. Nakon što 
utvrdi svoju nadležnost da se može izjasniti povodom određenog pitanja, Sud obaveštava 
organ ili agenciju podnosioca zahteva, strane povodom čijih prava i obaveza se raspravlja, 
kao i druge zainteresovane strane koji mogu doprineti razjašnjenju spornog pitanja. 

Povodom upućivanja zahteva za savetodavno mišljenje odnosnim stranama se 
daje mogućnost pismenog izjašnjavanja u određenom roku ili to mogu učiniti na drugi 
način iznošenjem stavova na zakazanoj javnoj sednici. Kada je u pitanju postupak save-
todavnog mišljenja pravilo je da nisu striktno određene faze postupka kao ni procedura 
kakvu poznajemo u nacionalnom parničnom postupku. Određene faze postuka mogu 
biti izostavljene u zavisnosti od konkretnog slučaja i svrhe efikasnijeg i bržeg izjašnjenja 
suda povodom konkretnog pitanja.  U svakom slučaju, stranama povodom čijih prava 
ili obaveze je pokrenut postupak za savetodavno mišljenje, mora biti omogućeno da se 
izjasne o stavovima druge, suprotstavljene strane na način i u roku koje odredi Sud. 

Takođe, i druge zainteresovane strane koje imaju određen interes povodom saveto-
davnog mišljenja mogu u određenoj meri, na način i u obimu koji utvrdi Sud, učestvovati 
u postupku savetodavnog mišljenja i izneti svoje stavove.17  Podela na pismeni i usmeni 
deo rasprave kroz faze nije toliko striktno određena i moguće je da neke faze budu izo-
stavljene. „Pismeni postupak je obično kraći, a po potrebi, može biti i izostavljen. Usmeni 
postupak se često ne održava, a ako se i održava ne angažuje veći broj ročišta“.18 

Objavljivanjem savetodavnog mišljenja na javnoj sednici se završava postupak pred 
Međunarodnim sudom pravde. Javnoj sednici prisutvuju najpre organ UN-a, koji je 
pokrenuo postupak, druge agencije i države kojih se savetodavno mišljenje tiče. Statut 
Međunarodnog suda pravde u svega nekoliko odredbi sadrži pravila koja se odnose na 

17 Povodom savetodavnog mišljenja o legalnosti usvajanja jednostrane deklaracije o nezavisnosti Kosova 
učestvovalo je više od 35 država

18 Dimitrijević, D.(2017). Sporovi SR Jugoslavije (Srbije i Crne Gore) pred Međunarodnim sudom pravde. 
Međunarodni problemi, br.3/2005, str. 340.
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savetodavna mišljenja, u kojima nije jasno utvrđen postupk pred Sudom niti pravni prin-
cipi koji se primenjuju. Zbog toga je odredbom Statuta precizirano da se mogu primeniti 
pravila Suda koja se odnose na postupak rešavanja sporova ukoliko bi takva primena 
imala smisla. 

FORMALNA NADLEŽNSOT SUDA I NJEGOV ŠIRI UTICAJ

S obzirom ne činjenicu, više puta istaknutu u ovom radu, da savetodavna mišljenja 
Međunarodnog suda pravde ne obavezuju, u određenim slučajevima postoje određena 
odstupanja. Savetodavna mišljenja imaju obavezujuću snagu za učesnike kojih se tiče, 
isključivo kada su se strane unapred o tome saglasile. Prema odredbama pravila o zaklju-
čenju međunaronih ugovora, međunarodni ugovor obavezuju ugovorne strane, primeljuje 
se pravilo pacta sunt servanda. S druge strane, iako neobavezujuće prirode, savetodavna 
mišljenja imaju visok stepen obaveznosti primene u političkom smislu jer potiču od jedinog 
sudskog autoriteta u međunarodnoj zajednici. Savetodavno mišljenje suda zasnovano je na 
univerzalnim principima međunarodnog prava i pravilima i načelima sadržanim u Povelji 
Ujedinjenih nacija, pa se smtra da u izvesnom smislu predstvaljaju izraz međunarodnog prava 
u celini. „Otud, kao i presude, savetodavna mišljenja Međunarodnog suda pravde doprinose 
pravilnoj interpretaciji važećeg međunarodnog prava, ali i njegovom stalnom usavršavanju 
i upotpunjavanju shodno dinamici promena prisutnih u međunarodnim odnosima“.19 

Države i međunarodne organizacije, naročito organi i agencije u sistemu UN, shodno 
uzimaju u obzir savetodavna mišljenja Međuanrodnog suda pravde i time čine da se neo-
bavezno pravilo izrečeno u savetodavnom mišljenju inkorporiše u međunarodno pravo. 
U ovom smislu treba i razumeti da savetodavna mišljenja Međunarodnog suda pravde 
imaju uticaj na razvoj međunarodnog prava u celini. 

U postupku savetovanog mišljena, strane kojih se tiče savetodavno mišljenje Suda, ne 
učestvuju u tom procesu isključivo svojom slobodno izraženom voljom već se postupak 
odvija isključivo na zahtev organa i organizacija u sistemu UN-a. Bilo da se radi o orga-
nima ili organizacijama UN-a ili o zainteresovanim država, one nisu stranka u postupku. 
U tom smislu isticanje nenadležnosti Suda zbog nepostojanja sporazuma između država, 
na koje se odnosi savetodavno mišljenje, ne predstavlja pravni osnov kojim bi se Sud 
oglasio nenadležnim. Tako je u slučaju u kome je Generalna skupština UN-a postavila 
Sudu pitanje koje se ticalo tumačenja mirovnog sporazuma zaključenog između Mađar-
ske, Bugarske i Rumunije sa savezničkim silama nakon Drugog Svetskog rata. Spor se 
odnosio na određene proceduralne obaveza u pogledu rešavanja spora, a ove tri države 
(Mađarska, Bugarska i Rumunija) su istakle u svom prigovoru da nisu dale svoj pristanak 
i da odluka Suda nije mogla biti zasnovana bez kršenja normi međuanrodnog prava. Sud 
je u ovom slučaju, kao i svim kasnijim slučajevima, odbacio prigovor nenadležnosti zbog 
nepostajanja pristanka države kojim bi se zasnovala nadležnost Suda. 

19 Dimitrijević, D. (2017). Sedam decenija Međunarodnog suda pravde UN. Pravni život. God. 66, knj. 
602, br. 12, 2017. Udruženje pravnika Srbije. Beograd. str. 285-307
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Takođe, praksa je pokazala i niz izdvojenih mišljenja sudija povodom konkretnog 
spora da sud ipak ne bi trebao da zasnuje svoju nadležnost jer bi to imalo implikacij na 
sam spor i nejgov dalji tok rešavanja. Izdvojena mišljenja se ipak ne smatraju dovoljnim 
argumentom kojim bi se Sud oglasio nenadležnim pa je i u ovim slučajevima zasnova-
na nadležnsot Suda. Drugačiji stav je zauzeo Stalni sud međunsrodne pavde u slučaju 
Istočne Karelije. Stav Suda je da pristanak države uslov za zasnivanje nadležnosti Suda i 
da je postupak davanja savetodavnog mišljenja sudski postupak.20 Kao drugi argument 
istaknuta je činjenica da se Sudu mogu obratiti samo države članice Lige Naroda i da je 
učestvovanje nečlanice u postupcima pred Sudm moguće uz izričitu saglasnost te države. 
Ovo je jedini slučaj da je Sud odbio davanje savetodavnog mišljenja. 

Zasnivanje nadležnsoti Suda povodom savetodavnog mišljenja ne podrazumeva izričit 
pristanak strana u sporu. Ni jedna država, bilo da se radi o državi članici Ujedinjenih na-
cija ili ne, ne može uticati svojim pristankom ili nepristankom na zasnivanje nadležnsoti 
Međuanrodnog Suda pravde. Savetodavna mišljenja se, razume se, odnose na države, ali 
se savetodavno mišljnje upućuje „na adrese“ glavnih organa ili agencija u sistemu UN-
a. One koje se smatraju svrsishodnim i poželjnim u budućem delovanju organa UN-a i 
pravilnom tumačenju međuanrodnog prava. Ovo gledište ima svoje opravdanje utoliko 
ukoliko je i sam Sud organ Ujedinjenih nacija i kao takav ima pravo i obavezu da drugim 
organima i organizacijama iz sistema daje savetodavna mišljenja i da se , iz tih razloga, 
ne bi trebao oglašavati nenadležnim.

Uspostavljen sistem savetodavne jurisdikcije Međunarodnog suda pravde u kome 
pristanak države ni u kom slučaju ne isključuje savetodavnu funkciju Suda, svoj osnov ima 
upravo u samom Statutu. Statut nedvosmisleno utvrđuje da Sud može dati savetodavno 
mišljenje oraganima i organizacijama u okviru Ujedinjenih nacija i ne sadrži bilo kakve 
dodatne uslove, izemđu ostalog i pristanka države, kako bi sud zasnovao svoju savetodav-
nu jurisdikciju. Međutim, prema Povelji UN, Međuanrodi sud pravde nije samo organ 
Ujedinjenih nacija: on zapravo predstavlja glavni sudski organ, pa u političkom smislu 
njegova savetodavna mišljenja imaju daleko veći značaj od same sadržine teksta. Statu-
tom je predviđeno da se sud može upustiti u postupak davanja savetodavnomg mišljenja 
ali ne utvrđuje i njegovu obavezu. To znači da sud može odbiti davanje savetodavnog 
mišljenja ukoliko okolnostu slučaja nedvosmisleno utvrđuju da se ne radi o pitanju iz 
nadležnosti suda. Upravo putem ove forme sud preispituje svoju nadležnost uzimajući u 
obzir i princip pristanka države. 

Ovako uređen koncept zasnivanja nadležnsoti Međuanrodnog suda pravde povo-
dom savetodavnih mišljenja imao je svoj, već uspostavljen, tvrdo ukorenjen stav što se 
ispostavilo i u kasnijim slučajevima prigovora nenadležnosti zbog pristanka države. I u 
slučaju Zapadne Sahare iz 1975. godine sud je istakao, na prigovor Španije, da ga nepri-
stanak države ne lišava nadležnosti i da može dati savetodavno mišljenje. Sud je u svom 
obrazloženju istakao da „nedostatak pristanka zainteresovane države može učiniti davalje 
savetodavnog mišljenja nespojivo sa sudskim karakterom Suda“. U ovom kontekstu treba 

20 Status of Eastern Carelia, Advisory Opinion of 23 July 1923, Series B – No. 5.
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istaći i činjnicu da savetodavna mišljenja imaju dalekosežni uticaj na budući razvoj od-
nosa u međunarodnoj zajendici i da bi trebalo pristupiti s dužnom pažnjom razmatranju 
svakog pojedinačnog slučaja.

ZAKLJUČAK

Privodeći ovo pravno-teorijsko razmatranje, gdegde poduprto konkretnim ali pa-
radigmatičnim primerima iz rada MSP, zaključnoj poenti, ostaje nam da ustvrdimo da 
konstituisanje ovog Suda, uprkos navedenim protivrečnostima i prakseološkim pote-
škoćama jeste bilo, i dalje je, značajan akt u pokušaju univerzalizacije, ne i unitarizacije, 
međunarodnopravnih normi. Uprkos činjenici na koju smo u radu više puta ukazali, da 
presude ovog organa Ujedinjenih nacija nemaju opšteobavezujuću snagu sankcija nalik 
onima na koje nailazimo u zakonodavnim sistemima partikularnih država, njihovo jav-
no oglašavanje, čak i kada je reč “samo” o savetodavnom mišljenju, nije bez uticaja na 
rasplet nekog krupnog pravnog međunarodnog spora kako na javnopravnom, tako i na 
političkom području. Međunarodni sud pravde, odista, ne raspolaže instrumentima sile 
kojima bi i de facto prisilio nekog međunarodnopravnog subjekta da se prikloni njegovim 
presudama ili savetodavnim mišljenjima, ali ova institucija, s jedne strane, svoj značaj 
prevashodno crpi iz personalnog autoriteta sudija koje donese odluke, a koji su izabrani 
na temelju njihovog profesionalnog i moralnog integriteta, i, s druge, možda još više iz 
“kvaliteta” donetih odluka (i presuda, i savetodavnih mišljenja!), odnosno, da se latimo 
rečnika neumrlih rimskih pravnika, “zlatne mere” u tumačenju pozitivnih međunarod-
nopravnih normi, bilo da je ono oslonjeno na restriktivnu ili ekstenzivnu hermeneutičku 
proceduru razumevanja dispozicije i sankcije konkretne norme. “Kvalitet” donete presude 
ili savetodavnog mišljenja u vezi sa nekim izvandržavnim problemima, razume se, nije 
podložan proceni izvedenoj sa motrišta, poperovski rečeno, “objektivne istine” (koja, kao 
“idealna”, postoji samo u sferi ideja!), ali, ukoliko se procesuira nepristrasno i argumen-
tovano, posredno jača autoritet sâmog Suda, koji, u takvim slučajevima, nema pretežno 
“dekorativnu” funkciju, kako se neretko arbitrarno, i u zavisnosti od partikularnih interesa, 
ocenjuje, nego se legitimiše i kao svojevrsni “korektiv” u odnosu na praksu drugih organa 
i tela Ujedinjenih nacija. Na prvi pogled, tektonske političke promene na globalnom planu 
dramatično slabe opšteobaveznost međunarodnopravnih normi, pa i međunarodnog 
javnog prava kao takvog, zbog čega je Norberto Bobio svojevremeno cinično i primetio 
da se bliži dan kada će se Međunarodno javno pravo predavati preobraženo, “kao Istorija 
međunarodnog javnog prava”21, ali, iskustvo pokazuje da akti organa i tela Ujedinjenih 
nacija, čak i u slučaju da bivaju dočekivani “zaverom ćutanja” i da se ne primenjuju, vrše 
jednu gotovo nevidljivu “radijaciju” na područje politike, a to je uvek inicijalni korak da 
do promena dođe i na planu nacionalnog, pa, utoliko, i međunarodnog javnog prava. 
Međunarodni sud pravde nije, kao što smo i pokušali da ustvrdimo, izvor prava, ali je 

21 Bobio, Norberto, Liberalizam i demokratija, Zavod za udžbenike i nastavna sredstva, Beograd, 1998. 
godina, str.188
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izvesno da odluke ovog Suda, utoliko pre što je, iz istorijske perspektive posmatrano, reč 
o “mladoj”, kratkovekoj instituciji, mogu, pro futuro, biti potencijalni obrazac po kojem 
će postupati i druge međunarodne institucije pod okriljem Ujedinjenih nacija, a sve u 
cilju zaštite univerzalnih vrednosti čovekove egzistencije u okvirima različitih društve-
nih zajednica, i, naravno, suverenih država, čak i ukoliko mnogi s razlog smatraju da su 
mnoge tek “relativno suverene”. 22
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Apstrakt: Ugovor o građenju je složeni ugovor, koji je u pravu Republike Srbije regulisan 
Zakonom o obligacionim odnosima što ga čini imenovanim ugovorom. U praksi često se 
sreće i pod drugim nazivima, a najčešće u vidu ugovora o izvođenju radova. Ukoliko izvođač 
radova prenese deo radova na podizvođača, zaključiće sa podizvođačem podizvođački ugovor, 
koji je takođe u svojoj biti ugovor o građenju. Kod javnih nabavki zaključuje se ugovor o 
javnoj nabavci radova, koji može imati elemente ugovora o građenju. Kod javno-privatnih 
partnerstava i koncesija takođe nalazi svoju primenu. Neretko njegove odredbe postaju 
predmet spora ugovornih strana. Cilj autora je da ovim radom definiše ugovor o građenju, 
da utvrdi najčešća prava i obaveze ugovornih strana i ukaže na koje odredbe treba obratiti 
pažnju prilikom zaključenja ove vrste ugovora u cilju izbegavanja eventualnih sporova 
prilikom realizacije ugovora. 

Ključne reči: ugovor o građenju, ugovor o izvođenju radova, građevinski objekat
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CONSTRUCTION CONTRACT

Abstract: Construction contract is a complex contract, that is in Republic of Serbia law 
regulated by The Law of Contract and Torts what makes it a nominate contract. In practice, it 
can be often found under other names, most usually as Contracting agreement. If Contractor 
transfers part of works on sub-contractor, he will make with sub-contractor subcontracting 
agreement that is also construction contract in its nature. In public procurements, public 
works contract is concluded, that can also have construction contract elements. It finds its 
application also in public-private partnerships and concessions. Not so rarely, its provisions 
are becoming subject of disputes by contracting parties. The aim of the author is to define 
Construction contract by this article, to establish the most usual rights and obligations for 
contracting parties and to point to which provisions attention should be paid at the moment 
of conclusion of this type of contract in order to avoid eventual disputes during the realiza-
tion of the contract.

Key words: construction contract, contracting agreement, construction object

POJAM UGOVORA O GRAĐENJU 

UGOVOR JE GRAĐENJU JE SLOŽENI OBLIGACIONOPRAVNI UGOVOR, 
KOJI SE ZAKLJUČUJE IZMEĐU IZVOĐAČA RADOVA, S JEDNE STRANE I NA-
RUČIOCA RADOVA ILI INVESTITORA, SA DRUGE STRANE, OBAVEZNO U 
PISANOJ FORMI, SA CILJEM IZGRADNJE ILI REKONSTRUKCIJE ODREĐENOG 
OBJEKTA, ODNOSNO „GRAĐEVINE“. POD GRAĐEVINOM PREMA ZAKONU O 
OBLIGACIONIM ODNOSIMA („SL. LIST SFRJ“, BR. 29/78, 39/85, 45/89 - ODLUKA 
USJ I 57/89, „SL. LIST SRJ“, BR. 31/93, „SL. LIST SCG“, BR. 1/2003 - USTAVNA PO-
VELJA I „SL. GLASNIK RS“, BR. 18/2020) - DALJE: ZOO, PODRAZUMEVAJU SE 
ZGRADE, BRANE, MOSTOVI, TUNELI, VODOVODI, KANALIZACIJE, PUTEVI, 
ŽELEZNIČKE PRUGE, BUNARI I OSTALI GRAĐEVINSKI OBJEKTI ČIJA IZRADA 
ZAHTEVA VEĆE I SLOŽENIJE RADOVE (V. ČL. 631 ZOO). PREMA ČL. 630, ST. 1 ZOO 
„UGOVOR O GRAĐENJU JE UGOVOR O DELU KOJIM SE IZVOĐAČ OBAVEZUJE  
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DA PREMA ODREĐENOM PROJEKTU SAGRADI U UGOVORENOM ROKU 
ODREĐENU GRAĐEVINU NA ODREĐENOM ZEMLJIŠTU, ILI DA NA TAKVOM 
ZEMLJIŠTU, ODNOSNO NA VEĆ POSTOJEĆEM OBJEKTU IZVRŠI KAKVE DRUGE 
GRAĐEVINSKE RADOVE, A NARUČILAC SE OBAVEZUJE DA MU ZA TO ISPLATI 
ODREĐENU CENU“. PRAVNA NAUKA OVAJ UGOVOR DEFINIŠE KAO „DVO-
STRANO TERETNI UGOVOR, KOJIM SE IZVOĐAČ OBAVEZUJE DA IZGRADI  
GRAĐEVINSKI OBJEKAT ILI IZVEDE DRUGE GRAĐEVINSKE RADOVE, DOK 
SE INVESTITOR OBAVEZUJE DA ZA IZVRŠENE POSLOVE PLATI ODREĐENU 
NAKNADU“. (DRAGOSLAV VELJKOVIĆ, 2021: 19.) ČESTO SE U PRAKSI PRE IZ-
VOĐENJA GRAĐEVINSKIH RADOVA KOJI SU PREDMET UGOVORA, PRISTUPA 
IZVOĐENJU TZV. PRETHODNIH I PRIPREMNIH RADOVA, KOJI MOGU BITI 
PREDMET POSEBNOG UGOVORA, A KOJI SE ZAKLJUČUJE PRE UGOVORA O 
GRAĐENJU.

PREDMET UGOVORA O GRAĐENJU I IZVORI PRAVA

Ugovor o građenju po pravilu sadrži predmet ugovora, ugovorenu vrednost radova 
i način plaćanja, prava i obaveze ugovornih strana, rok za izvođenje radova, odredbe o 
eventualnim viškovima, manjkovima, nepredviđenim i naknadnim (dodatnim) radovima, 
odredbe o garantnom roku, primopredaji radova, načinu prestanka ugovora i rešavanju 
eventualnih budućih sporova. 

Ugovor o građenju je imenovani ugovor jer je regulisan ZOO. Međutim, osnovni izvor 
prava u Republici Srbiji u ovoj oblasti je Zakon o planiranju i izgradnji („Sl. glasnik RS“, 
br. 72/2009, 81/2009 - ispr., 64/2010 - odluka US, 24/2011, 121/2012, 42/2013 - odluka 
US, 50/2013 - odluka US, 98/2013 - odluka US, 132/2014, 145/2014, 83/2018, 31/2019, 
37/2019 - dr. zakon, 9/2020 i 52/2021) - dalje: ZPI kao lex specialis, s jedne strane, kao i 
veći broj podzakonskih akata (vid. https://www.mgsi.gov.rs/cir/dokumenti-list/7/179 ), 
s druge strane. Veliki značaj u uređivanju ugovornih odnosa u vezi sa građenjem imaju 
i Posebne uzanse o građenju („Službeni list SFRJ“, br. 18/77), koje da bi se primenjivale 
ugovorne strane moraju pristati na njihovu primenu. Prema uzansi broj 2 „smatra se da 
su ugovarači pristali na primenu uzansi ako primena uzansi nije ugovorom o izvođenju 
radova na građevinskim objektima isključena u celini ili delimično“. Predmet ugovora o 
građenju ZPI definiše kao „objekat“, koji predstavlja građevinu spojenu sa tlom, izvedenu 
od svrsishodno povezanih građevinskih proizvoda, odnosno građevinskih radova, koja 
predstavlja fizičku, funkcionalnu, tehničko-tehnološku ili biotehničku celinu (zgrade i 
inženjerski objekti i sl.), koji može biti podzemni ili nadzemni (v. čl. 2, st. 1, tač. 22 ZPI). 
Prema istom zakonu postoje i pojedine vrste objekata, poput „objekta javne namene“, „li-
nijskog infrastrukturnog objekta“ ili „objekta od posebnog značaja“. Analizom zakonskih 
definicija pomenutih objekata, može se uočiti da linijski infrastrukturni objekti mogu biti 
i objekti javne namene i objekti od posebnog značaja. Posebne uzanse o gađenju koriste 
termin „građevinski objekat“, dok ZOO određuje „građevinu“. 
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Izgradnji objekata u slučajevima kada je naručilac javni ili sektorski u smislu Zako-
na o javnim nabavkama („Sl. glasnik RS“, br. 91/2019) - dalje: ZJN, prethodi procedura 
javnih nabavki. U tom smislu ZJN predstavlja izvor prava koji je lex specialis u ovoj 
oblasti. Takvi ugovori o građenju shodno odredbama ZJN nazivaju se ugovori o javnoj 
nabavci radova, koji za svoj predmet imaju izvođenje radova ili projektovanje i izvođenje 
radova na izgradnji objekta (v. čl. 2, st. 1, tač. 4 ZJN), a koji su po svojoj prirodi tzv. javni 
ugovori. Javni ugovori zaključuju se, odnosno dodeljuju i kod projekata javno-privatnog 
partnerstva i koncesija, u cilju projektovanja, izgradnje i/ili rekonstrukcije objekata javne 
infrastrukture. Stoga je Zakon o javno-privatnom partnerstvu i koncesijama („Službeni 
glasnik RS“, br. 88/2011, 15/2016 i 104/2016) još jedan lex specialis u ovoj oblasti. 

U slučaju izgradnje velikih infrstrukturnih projekata u Republici Srbiji Vlada Repu-
blike Srbije može doneti odluku da se za ceo projekat (ili njegove pojedine faze i aktiv-
nosti) uopšte ne primenjuje ZJN, već da se na njih primenjuje poseban postupak za izbor 
strateškog partnera uređen Zakonom o posebnim postupcima radi realizacije projekata 
izgradnje i rekonstrukcije linijskih infrastrukturnih objekata od posebnog značaja za 
Republiku Srbiju („Službeni glasnik RS“, br. 9/2020), koji se shodno odredbama ovog 
Zakona smatraju hitnim, a tu spadaju projekti izgradnje i rekonstrukcije javne linijske 
saobraćajne infrastrukture (putna, železnička, vodna i vazdušna), od posebnog značaja 
za Republiku Srbiju, zatim projekti izgradnje i rekonstrukcije linijske komunalne infra-
strukture, koji se finansiraju, odnosno sufinansiraju iz budžeta Republike Srbije i kredita 
inostranih banaka i finansijskih organizacija, od posebnog značaja za Republiku Srbiju, 
kao i projekti javno-privatnog partnerstva u delu izgradnje i rekonstrukcije linijskog 
infrastrukturnog objekta, u slučaju da je procenjena vrednost projekta javno-privatnog 
partnerstva veća od 50 miliona evra, od posebnog značaja za Republiku Srbiju (v. čl. 2, 
st. 1, 2 i 4 Zakona). Stoga bi se i pomenuti zakon takođe mogao smatrati izvorom prava 
za ugovor o građenju.

PRAVNA PRIRODA UGOVORA O GRAĐENJU

Ugovor  o građenju je dvostrano obavezujući, teretni, formalni, imenovani, intuitu 
personae, kauzalni, komutativni i složeni ugovor. Ovaj ugovor je dvostrano obavezujući 
jer nastaje saglasnošću volja dve strane, odnosno izvođača radova i naručioca, sa ciljem 
izgradnje određenog objekta na određenom zemljištu ili izvođenja drugih građevinskih 
radova na već postojećem objektu. Kod nekih ugovora koji imaju elemente ugovora o 
građenju, a zasnivaju se na projektnom finansiranju, u ovaj dvostrano obavezujući odnos 
prividno je uključena i treća strana, odnosno finansijer projekta, koji u određenoj situaciji 
može da „stane“ na mesto izvođača radova, ali to ovom ugovoru ne menja svojstvo dvo-
strano obavezujućeg ugovora (vid. o direktnom ugovoru kod: Jovana Tomić, 2022: 70).

Ugovor o građenju je teretni ugovor jer izvođač radova dobija naknadu za izvedene 
građevinske radove. Ta naknada ili cena radova može da se ugovori u vidu jedinične 
cene, cene radova u ukupnom iznosu ili cene radova samo za pojedine vrste radova. Zbog 
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ove svoje karakteristike, u pravu javnih nabavki ugovor koji ima za predmet izgradnju 
objekta određen je kao „ugovor od finansijskog interesa“ ili ugovor koji za svoj predmet 
ima novčano davanje. 

U čl. 630, st. 2 ZOO predviđena je obavezna pisana forma za sve ugovore o građenju, 
što ovaj ugovor čini formalnim. Ukoliko se zahtev pisane forme ne ispuni, takav ugovor 
neće proizvoditi pravno dejstvo. Pisana forma posebno je važna kod svih ugovora koji se 
zaključuju na duži vremenski period, kako bi se precizno regulisao takav dugoročni slo-
ženi ugovorni odnos. Pisana forma u savremenom svetu poslovanja često se izjednačava 
sa elektronskom formom. Ako je ugovor o građenju zaključen u elektronskom obliku i 
potpisan elektronskim potpisom, možemo smatrati da je zahtev forme ispunjen. 

Ovo je takođe intuitu personae ugovor jer se zaključuje s obzirom na lična svojstva 
ugovarača. Naručioci prilikom zaključenja ugovora imaju u vidu reference i reputaciju 
izvođača radova, odnosno da li je već realizovao iste ili slične projekte, da li su projekti 
završeni na vreme i sl. S druge strane, izvođaču radova je važno da naručilac u potpunosti 
izvršava svoje obaveze, pre svega one koje se odnose na plaćanje cene.

Ugovor o građenju je komutativan ugovor jer se u trenutku zaključenja ugovora zna 
odnos uzajamnih obaveza ugovornih strana, odnosno obim obaveza ne zavisi od nekog 
neizvesnog događaja. Tokom izvođenja radova često se pojave tzv. nepredviđeni radovi, 
odnosno radovi koji nisu ugovorom obuhvaćeni. Da bi se ovi radovi izveli, moraju biti 
predmet posebnog ugovora, tj. aneksa osnovnog ugovora.

Ovi ugovori su složeni jer sadrže elemente raznih drugih ugovora. To su pre svega 
elementi ugovora o delu. Da bi se utvrdilo koja pravila ZOO će se primeniti na ugovorni 
odnos koji ima elemente ugovora o delu, ali i ugovora o građenju, potrebno je razlikovati 
ova dva ugovora. Vrhovni kasacioni sud je u presudi Prev 241/2020 od 26.10.2020. godine 
razjasnio kada će biti reč o ugovoru o delu, a kada o ugovoru o građenju: 

„Predmet obaveze izvođača iz ugovora o građenju može biti raznovrstan, ali je uvek 
složen, odnosno obuhvata više pojedinačnih operacija čiji je krajnji rezultat nastanak 
građevinskog objekta, pa je to i pretežni element ovog ugovora. Ugovor o građenju je 
imenovani ugovor, ali je po svojoj prirodi specifična vrsta ugovora o delu, kako to proizlazi 
i iz same zakonske definicije, te zakonodavac proteže i primenu pravila ugovora o delu 
na odgovornost za nedostatke građevine iz ugovora o građenju. Razgraničenje ugovora o 
građenju i ugovora o delu, iz člana 600. Zakona o obligacionim odnosima, kojim ugovorom 
se poslenik, izvođač radova obavezuje da obavi određeni posao, kao što je izvršenje nekog 
fizičkog ili intelektualnog rada i sl., a naručilac se obavezuje da mu za to plati naknadu, 
suštinski se svodi na kvantitativnu distinkciju, a ne kvalitativnu. Građevinski radovi većeg 
obima su predmet ugovora o građenju, a zanatski poslovi, manjeg obima u odnosu na 
prethodne, mogu biti predmet ugovora o delu. Pretežni element ovog ugovora čine radovi, 
tj. obaveza činjenja, a ne nastanak objekta, odnosno građevine.“

Ugovor o građenju može imati elemente ugovora o kupoprodaji. Ugovorne strane 
često ugovoru daju naziv koji može izazvati nedoumicu u pogledu njegove pravne prirode. 
Npr. ugovor o međusobnim pravima i obavezama, ugovor o zajedničkom ulaganju, ugovor 
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o poslovno-tehničkoj saradnji i sl. Vrhovni kasacioni sud je povodom jednog ovakvog 
slučaja u presudi Rev 4242/2020 od 05.05.2022. godine izneo da: „Ugovor zaključen 
između stranaka, naslovljen kao „ugovor o ustupanju prava korišćenja, zajedničkom 
finansiranju i izgradnji“ prema svojoj sadržini nije ugovor o prodaji nepokretnosti već 
predstavlja mešoviti ugovor sa elementima ugovora o kupoprodaji i ugovora o građenju. 
Naznačavanje ugovornih strana kao prodavac i kupac nije od značaja jer se pravna ocena 
ugovora ceni po sadržini i izraženoj volji ugovornih strana.“

Prema stavu Vrhovnog kasacionog suda, čak i ako ugovorne strane u ugovoru navedu 
da je ugovor zaključen između izvođača i naručioca, takav ugovor ne mora biti po svojoj 
prirodi ugovor u građenju. Tako prema presudi Rev 6010/2020 od 03.02.2022. godine „ugo-
vor koji su tužilac i umešač zaključili sa Preduzećem „OO“ iz ... nije ugovor o građenju, bez 
obzira što je to preduzeće u ugovoru označeno i kao izvođač radova na izgradnji objekta u 
ulici ... broj ... u ... . To je ugovor o suinvestiranju u kom ugovarači vrše određena ulaganja 
u investicije - izgradnju novog objekta na označenoj lokaciji, tužilac, umešač i treće lice 
SS pravo sukorišćenja na građevinskom zemljištu i pravo susvojine na objektima na tom 
zemljištu koji će biti srušeni i na njihovom mestu sagrađena nova zgrada, a druga ugovorna 
strana sredstva u izgradnju tog objekta. Tim ugovorom i njegovim aneksima ugovarači 
su regulisali svoje međusobne odnose, kako u pogledu onoga što ulažu u izgradnju, tako 
i u pogledu onoga što svaka od njih po tom osnovu dobija u novosagrađenom objektu.“

PRAVA I OBAVEZE UGOVORNIH STRANA

Prava i obaveze ugovornih strana kod ugovora o građenju detaljno su regulisana 
ZPI. Osnovne obaveze izvođača radova su da: 1) pre početka radova potpiše projekat za 
izvođenje; 2) rešenjem odredi odgovornog izvođača radova na gradilištu; 3) odgovornom 
izvođaču radova obezbedi ugovor o građenju i dokumentaciju na osnovu koje se gradi 
objekat; 4) obezbedi preventivne mere za bezbedan i zdrav rad, u skladu sa zakonom (v. 
čl. 152, st. 1 ZPI). 

Jedna od osnovnih obaveza izvođača je, dakle, da rešenjem imenuje odgovornog 
izvođača radova, koji će rukovoditi građenjem objekta, odnosno izvođenjem radova. 
Odgovorni izvođač radova može biti lice koje poseduje odgovarajuću licencu i koje je 
stalno zaposleno ili angažovano po osnovu ugovora o delu kod izvođača. Odgovorni iz-
vođač radova dužan je da: 1) izvodi radove prema dokumentaciji na osnovu koje je izdata 
građevinska dozvola, odnosno projektu za izvođenje, u skladu sa propisima, standardima, 
uključujući standarde pristupačnosti tehničkim normativima i standardima kvaliteta koji 
važe za pojedine vrste radova, instalacija i opreme; 2) organizuje gradilište na način ko-
jim će obezbediti pristup lokaciji, obezbeđenje nesmetanog odvijanja saobraćaja, zaštitu 
okoline za vreme trajanja građenja; 3) obezbeđuje sigurnost objekta, lica koja se nalaze 
na gradilištu i okoline (susednih objekata i saobraćajnica); 3a) obezbeđuje izvođenje 
radova na način da budu ispunjeni osnovni zahtevi za objekat, zahtevi koji su propisani  
u pogledu energetskih svojstava objekta i drugi zahtevi i uslovi za objekat; 3b) obezbeđuje 
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dokaze o performansama ugrađenih građevinskih proizvoda u odnosu na njihove bitne 
karakteristike, dokaze o usaglašenosti ugrađene opreme i/ili postrojenja saglasno poseb-
nom propisu, isprave o usaglašenosti određenih delova objekta sa osnovnim zahtevima za 
objekat, kao i dokaze o kvalitetu (rezultati ispitivanja, zapisi o sprovedenim postupcima 
kontrole kvaliteta i dr.), čija je obaveza prikupljanja tokom izvođenja građevinskih i drugih 
radova za sve izvedene delove objekta i radove koji se izvode, utvrđena ZPI, posebnim 
propisom ili tehničkom dokumentacijom; 3v) upravlja građevinskim otpadom nastalim 
tokom građenja na gradilištu saglasno propisima kojima se uređuje upravljanje otpadom; 
3g) koristi i/ili skladišti građevinski otpad nastao tokom građenja na gradilištu saglasno 
propisima kojima se uređuje upravljanje otpadom; 4) obezbeđuje dokaz o kvalitetu iz-
vršenih radova, odnosno ugrađenog materijala, instalacija i opreme; 5) vodi građevinski 
dnevnik, građevinsku knjigu i obezbeđuje knjigu inspekcije; 6) obezbeđuje merenja i 
geodetsko osmatranje ponašanja tla i objekta u toku građenja; 7) obezbeđuje objekte i 
okolinu u slučaju prekida radova; 8) na gradilištu obezbedi ugovor o građenju, rešenje o 
određivanju odgovornog izvođača radova na gradilištu i projekat za izvođenje, odnosno 
dokumentaciju na osnovu koje se objekat gradi (čl. 152, st. 8 ZPI).

Ugovorne strane mogu ugovorom proširiti obim obaveza izvođača, odnosno od-
govornog izvođača radova. Tako se u praksi od izvođača radova ugovorom zahteva i da 
pisanim putem upozori investitora o nedostacima u tehničkoj dokumentaciji, o nastupa-
nju nepredviđenih okolnosti koje su od uticaja na izvođenje radova i primenu tehničke 
dokumentacije, da dostavi investitoru na usvajanje detaljan dinamički plan izvođenja 
ugovorenih radova, kao i elaborat zaštite na radu i projekat protivpožarne zaštite, da pre 
ugradnje materijala obezbedi ateste i dostavi ih na uvid nadzornom organu, po prijemu 
naloga za hitnom intervencijom od nadzornog organa u naloženom roku pristupi izvršenju 
tog naloga, da otkloni svu štetu koju učini za vreme izvođenja radova, da izradi projekat 
izvedenog objekta, da učestvuje u primopredaji objekta, da otkloni sve nedostatke koji 
se pojave u garantnom roku i dr. Često se u ugovorima nakon nabrajanja prava i obaveza 
izvođača, odnosno odgovornog izvođača radova, navodi i da su dužni da obavljaju i druge 
poslove u skladu sa zakonom i pravilima struke.

Kada izvođač nije u mogućnosti sve radove da izvede sam, zaključiće podizvođački 
ugovor sa drugim licem. Ponekad je izvođačima ugovorom o građenju zabranjeno da deo 
radova iz ugovora prenesu na podizvođača bez prethodne saglasnosti investitora. Kod ugo-
vora o građenju koji se zaključuju nakon sprovedenog postupka javne nabavke, potrebno 
je da ponuđač prikaže u ponudi svoju nameru da želi da zaključi ugovor sa podizvođačem 
i u kom obimu će podizvođači učestvovati u realizaciji javnog ugovora (v. čl. 131 ZJN). 

Prava i obaveze naručioca - investitora su da izvođaču preda zemljište slobodno za 
gradnju, da izvođaču preda tehničku dokumentaciju, da obezbedi vršenje stručnog nadzora 
nad radovima, da u primerenom roku rešava zahteve izvođača u pogledu viškova, manj-
kova, nepredviđenih i naknadnih radova, da redovno izmiruje obaveze prema izvođaču 
radova po osnovu privremenih i okončane situacije i da učestvuje u primopredaji rado-
va. Obaveza vršenja stručnog nadzora ustanovljena je ZPI (čl. 153), ali i ZOO (čl. 632).  
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Investitor ne vrši sam neposredni nadzor nad radovima već po pravilu imenuje nadzorni 
organ, koji čine lica koja ispunjavaju uslove propisane ZPI za odgovornog projektanta 
ili odgovornog izvođača radova. Kako bi se izbegao sukob interesa, nadzorni organ ne 
sme biti lice koje je zaposleno kod izvođača radova, niti lice koje vrši inspekcijski nadzor, 
kao ni lice koje radi na poslovima izdavanja građevinske dozvole u organu nadležnom za 
izdavanje građevinske dozvole (v. čl. 153, st. 5 ZPI).

VIŠKOVI, MANJKOVI, NEPREDVIĐENI I NAKNADNI RADOVI

U toku izvođenja radova, postoji mogućnost da dođe do odstupanja od ugovorenih 
količina radova, kao i da se jave nepredviđeni ili naknadni radovi. O viškovima i manj-
kovima nema relevantnih odredbi u ZOO. Zbog toga je važno odredbe o viškovima i 
manjkovima uneti u ugovor o građenju ili ugovoriti primenu Posebnih uzansi o građenju, 
kako bi u slučaju odstupanja od ugovorenih količina, mogla da se zahteva izmena cene. 
Shodno uzansi broj 18, ugovorenim radovima smatraju se i viškovi radova. U pogledu 
cene za viškove, odnosno manjkove radova, uzansom broj 22 predviđeno je da ugovorena 
jedinična cena važi i za viškove, odnosno manjkove radova, ako ne prelaze 10% od ugo-
vorenih količina radova. Kada viškovi prelaze navedeni procenat, smatra se da „prelaze 
uobičajenu meru tako da menjaju uslove gradnje“ te izvođač ima pravo da traži nove cene 
zbog promenjenih okolnosti (Zaharije Ratarac, 2000: 11).

Nepredviđeni radovi su oni koji nisu ugovorom obuhvaćeni, a „čije je preduzimanje 
bilo nužno zbog osiguranja stabilnosti objekta ili radi sprečavanja nastanka štete, a izazvani 
su neočekivanom težom prirodom zemljišta, neočekivanom pojavom vode ili drugim 
vanrednim i neočekivanim događajima“ (čl. 634, st. 2 ZOO). Naknadni radovi takođe 
nisu predviđeni ugovorom, ali za razliku od nepredviđenih radova, naknadni radovi nisu 
nužni za ispunjenje ugovora. 

Prema član 633, st. 1 ZOO za svako odstupanje od projekta građenja, odnosno 
ugovorenih radova (tehničke dokumentacije), izvođač mora imati pismenu saglasnost 
naručioca. Tek kada obezbedi takvu saglasnost, izvođač radova može zahtevati povećanje 
ugovorene cene (čl. 633, st. 2 ZOO). Stoga kada se pojave nepredviđeni radovi, izvođač je 
dužan da preko stručnog nadzora traži od investitora saglasnost za izvođenje ovih radova. 
Po dobijanju saglasnosti, izvođač i investitor zaključuju aneks osnovnog ugovora, čiji je 
predmet izvođenje nepredviđenih radova. Zaključivanjem aneksa ugovora, izvođač stiče 
pravo na naplatu navedenih radova nakon što ih izvede. Shodno čl. 634, st. 1  ZOO, izvo-
đač može da izvede nepredviđene radove i bez prethodne saglasnosti naručioca ako zbog 
njihove hitnosti nije bio u mogućnosti da pribavi tu saglasnost. Za tako izvedene radove 
ima pravo na pravičnu naknadu (čl. 634, st. 4 ZOO). Ukoliko bi usled nepredviđenih 
radova cena bila znatno povećana, investitor ima ovlašćenje da raskine ugovor o građe-
nju shodno čl. 634, st. 5 ZOO. Ali i ako traži raskid ugovora u ovom slučaju, investitor je 
dužan da isplati izvođaču odgovarajući deo cene za već izvršene radove, kao i pravičnu 
naknadu za učinjene neophodne troškove (čl. 634, st. 6 ZOO). 
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Vrhovni kasacioni sud bavio se pitanjem odstupanja od projekta građenja u presudi 
Prev 157/10 od 04.11.2010. godine. „Prema odredbi člana 633. Zakona o obligacionim 
odnosima za svako odstupanje od projekta građenja, odnosno ugovorenih radova, izvođač 
mora imati pismenu saglasnost naručioca. On ne može zahtevati povećanje ugovorene 
cene za radove koje je izveo bez takve saglasnosti.“ Postavilo se pitanje da li saglasnost 
naručioca za izvođenje viška radova proizilazi iz potpisa i overe nadzornog organa u gra-
đevinskom dnevniku. U konkretnom slučaju Vrhovni kasacioni sud smatra da naručilac 
kao tuženi nije dao saglasnost za izvođenje viška radova iako je nadzorni organ u građe-
vinskom dnevniku overio da su viškovi radova izvedeni. Sudija navodi da „u postupku 
stručnog nadzora, prema Pravilniku o načinu i postupku vršenja stručnog nadzora u toku 
građenja objekta, nadzorni organ je ovlašćen da kontroliše kvalitet i kvantitet radova, a 
nije ovlašćen da vrši izmenu ugovorenih radova ili radova određenih projektom, niti u 
tom smislu da u ime naručioca daje saglasnost izvođaču radova. Sledom rečenog, nad-
zorni organ je u građevinskom dnevniku overio da su viškovi radova izvedeni, ali ovaj 
višak radova nije overen od strane tuženog kao naručioca, jer izlazi iz okvira ugovora, a 
ne postoji odluka o priznavanju viškova radova. Tužilac je tuženom fakturisao viškove 
radova koji nisu bili ugovoreni.“ Kako je u ovom slučaju tužilac navedene radove izvršio 
bez saglasnosti tuženog, on u smislu člana 633. stav 2. ZOO, ne može zahtevati povećanje 
ugovorene cene, te ni ostvariti pravo na naplatu navedenih radova. Dakle, prema sudskoj 
praksi odstupanje od projekta građenja predstavlja i odstupanje od ugovorenih količina, 
a ne samo od ugovorenih radova. 

Kod ugovora o građenju sa posebnom odredbom, odnosno klauzulom „ključ u ruke“, 
shodno čl. 640, st. 1 ZOO izvođač se samostalno obavezuje da izvrši skupa sve radove 
potrebne za izgradnju i upotrebu određenog celovitog objekta. U tom slučaju „ugovorena 
cena obuhvata i vrednost svih nepredviđenih radova i viškova radova, a isključuje uticaj 
manjkova radova na ugovorenu cenu“ (čl. 640, st. 2 ZOO). Tako i prema uzansi broj 34. 
S druge strane, ukoliko nastupe promenjene okolnosti ili se ukaže potreba za izvođenjem 
naknadnih radova, ugovorena cena se može izmeniti (Dragoslav Veljković, 2021: 44). U 
novijoj praksi Vrhovnog kasacionog suda, odnosno presudi Prev 37/2016 od 20.10.2016. 
godine, kod klauzule „ključ u ruke“ nema naknadnih i nepredviđenih radova, osim ako su 
aneksom ugovoreni ili ako ih je priznao investitor. To znači da prema ovom stavu sudske 
prakse investitor u slučaju zaključenja ugovora o građenju sa klauzulom „ključ u ruke“ 
ne treba da snosi rizik ni za nepredviđene radove. 

S druge strane, prema rešenju Vrhovnog kasacionog suda Prev 80/2020 od 11.06.2020. 
godine „prema odredbama člana 640. stav 1. i 2. Zakona o obligacionim odnosima, za 
unapred ugovorenu ukupnu cenu kod ugovora o građenju sa klauzulom „ključ u ruke“, 
važi da se ne menja zbog nastalih viškova radova i nepredviđenih radova, ali tako odre-
đena cena ne isključuje izmenu zbog nastupanja novih okolnosti i izvođenja naknadnih 
radova. Naknadni radovi su oni koji nisu ugovoreni a nisu nužni za ispunjenje ugovora. 
Dakle, ako je uvećanje kvadrature nastalo radovima koji nisu ugovoreni zaključno sa 
Aneksom 2, koji sadrži klauzulu „ključ u ruke“, a naručilac je zahtevao da se izvedu, ili se 
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sa njima saglasio, onda se naknada za te radove ne može isključiti pozivom na klauzulu 
„ključ u ruke“.

ROK ZA IZVOĐENJE RADOVA

Ugovorom o građenju izvođač radova obavezuje se da sve ugovorene radove izvede 
u skladu sa dinamičkim planom izvođenja ugovorenih radova. Izvođač je obavezan da 
započne sa izvođenjem ugovorenih radova danom uvođenja u posao, što se obavezno 
konstatuje u građevinskom dnevniku. Ako izvođač ne započne za izvođenjem radova u 
roku koji je određen ugovorom, odnosno odmah po uvođenju u posao, naručilac će mu 
pisanim putem ostaviti naknadni primereni rok za otpočinjanje radova. Ako izvođač ni 
u naknadnom roku ne započne izvođenje radova, naručilac može prema uzansi broj 39 
raskinuti ugovor i zahtevati od izvođača naknadu štete.

Ukoliko tokom izvođenja radova nastanu smetnje, radovi mogu biti privremeno 
obustavljeni uz saglasnost naručioca. Ugovorom se često precizno definišu situacije u 
kojima izvođač može da traži produženje roka za izvođenje radova. Među razlozima za 
produženje gotovo uvek nalazi se viša sila (tako i prema uzansi broj 47), odnosno doga-
đaj koji je nepredvidiv, neotklonjiv i spoljašnjeg karaktera. Kod radova koji se izvode po 
osnovu projekta javno-privatnog partnerstva, pravi se razlika između tzv. oslobađajućih 
događaja i više sile. „Pod oslobađajućim događajima podrazumevaju se razni slučajevi 
olakšica, koji liče na slučajeve više sile (poput požara, poplava, udara groma, oluje, mećave 
i sl.), ali se od više sile razlikuju po tome što posledice ovih događaja traju privremeno i 
nakon njihovog prestanka projekat se može nastaviti. Zbog toga oslobađajući događaji 
(ujedno i kompenzacioni) ne predstavljaju osnov za raskid ugovora, kako je to slučaj kod 
više sile.“ (Jovana Tomić, 2022: 80) U ovim situacijama izvođač je dužan da pisanim putem 
obavesti naručioca da su nastupile navedene okolnosti usled čega mora privremeno da 
obustavi radove. Izvođač ima pravo na produženje roka izvođenja radova za onaj period 
za koji je viša sila trajala. Do produženja roka dolazi i u slučaju kada je potrebno izvesti 
naknadno ugovorene ili nepredviđene radove, ukoliko jedna od ugovornih strana ne is-
punjava svoje ugovorne obaveze na vreme, ukoliko drugi izvođači angažovani od strane 
investitora ne završe svoje obaveze na vreme, a od kojih zavisi nastavak izvođenja radova, 
zatim razlog za produženje roka za izvođenje radova može biti i nemogućnost nabavke 
određenog materijala i dr. Razlozi za produženje roka navedeni su i u uzansi broj 42. U 
slučaju nemogućnosti izvršenja radova u roku, izvođač je dužan da naručiocu uputi zahtev 
za produženje roka izvođenja radova. Smatra se da je rok za izvođenje radova produžen 
kada ugovorne strane o tome sačine aneks ugovora. 

Kako bi se naručilac osigurao da će radovi biti izvedeni na vreme, ugovorom često 
predviđa da će u slučaju neizvršenja ugovora ili kašnjenja u izvođenju radova izvođač biti 
dužan da plati ugovornu kaznu. Ugovorna kazna može biti određena u ukupnom iznosu 
ili u procentu za svaki dan zakašnjenja. Posebnim uzansama o građenju predviđena je 
ugovorna kazna u određenom promilu, odnosno procentu. Prema uzansi broj 52 ugovorna  
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kazna iznosi 1 promil od ukupne ugovorene cene radova za svaki dan zakašnjenja ako se 
radovi ne završe u predviđenom roku, s tim što iznos tako određene ugovorne kazne ne 
može da pređe 5% od ukupne cene radova. “Ugovorna kazna ne plaća se ako za uzrok nei-
spunjenja ili zakašnjenja dužnik ne odgovara (npr. u slučaju više sile). Ukoliko je ugovorna 
kazna ugovorena za slučaj neispunjenja obaveze i poverilac je zatražio isplatu ugovorne kazne, 
njenom isplatom gubi mogućnost da traži ispunjenje obaveze. Ukoliko je ugovorna kazna 
ugovorena za slučaj zadocnjenja sa ispunjenjem obaveze, poverilac može da traži i ispunje-
nje obaveze i ugovornu kaznu, osim ukoliko je primio ispunjenje obaveze, a nije obavestio 
dužnika da zadržava svoje pravo na ugovornu kaznu.“ (Jovana Đuričić, 2015: 917.) Stoga 
je u presudi Vrhovnog kasacionog suda Prev 37/2016 od 20.10.2016. godine navedeno da 
ne postoji osnov za plaćanje ugovorne kazne jer “tuženi protivtužilac nije dostavio dokaze 
da je tužiocu-protivtuženom po prijemu radova, bez odlaganja saopštio da zadržava pravo 
na ugovornu kaznu, a u skladu sa odredbom člana 273. Zakona o obligacionim odnosima. 
Osim toga tuženi- protivtužilac je počeo da koristi poslovni prostor 19.11.2007. godine, 
čime je faktički izgubio pravo da zahteva ugovornu kaznu u sudskom postupku.“

CENA RADOVA I NAČIN PLAĆANJA

Shodno članu 635 ZOO, cena radova se može odrediti po jedinici mere ugovorenih 
radova (jedinična cena) ili u ukupnom iznosu za ceo objekat (ukupno ugovorena cena). 
Cena može biti iskazana i za pojedine vrste radova (uzansa broj 22). Ugovaranje jedinične 
cene je korisnije u slučaju kada dođe do promene količine radova jer se jedinična cena 
primenjuje i na viškove i manjkove radova. S druge strane, ukupno ugovorena cena obu-
hvata i sve viškove i manjkove radova (v. uzansu broj 32), u kom slučaju viškovi radova 
predstavljaju rizik izvođača, a manjkovi rizik naručioca (Zaharije Ratarac, 2000: 97).

Ugovorne strane mogu tražiti izmenu cene ukoliko su se u vremenu između zaklju-
čenja ugovora i njegovog ispunjenja povećale cene elemenata na osnovu kojih je određena 
cena radova za više od 2% (čl. 636, st. 1 ZOO). U slučaju kašnjenja sa izvođenjem radova, 
kada je krivica na strani izvođača, može se takođe tražiti povećanje cene, ali u tom slučaju 
potrebno je da su se povećale cene elemenata na osnovu kojih je određena cena radova 
za više od 5% (čl. 636, st. 2 ZOO). Takvo povećanje potrebno je da nastane do stupanja 
izvođača radova u docnju. Izvođač može zahtevati samo razliku u ceni radova koja prelazi 
dva, odnosno pet procenata (čl. 636, st. 3 ZOO).

Kada su jedinične cene radova iz ponude fiksne i kada je ugovoreno da se neće menjati 
u slučaju promene cene elemenata na osnovu kojih je formirana ugovorena jedinična cena 
radova, kažemo da je ugovorena fiksna cena. Prema pravu Republike Srbije, čak i ako je 
ugovorena fiksna cena, izvođaču je dozvoljeno da traži da se poveća ugovorena cena ako 
je povećana cena elemenata na osnovu kojih je formirana ugovorena cena za više od 10% 
(v. član 637, st, 1 ZOO). Izvođač u ovom slučaju može zahtevati samo razliku u ceni koja 
prelazi deset procenata. On ne može tražiti navedeno povećanje ako je do povećanja cene 
elemenata došlo posle njegovog dolaska u docnju (v. čl. 637, st. 2 ZOO).
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S druge strane, ukoliko je došlo do smanjenja cene elemenata na osnovu kojih je 
određena cena radova za više od 2%, a radovi su izvršeni u ugovorenom roku, naručilac 
ima pravo da traži odgovarajuće sniženje ugovorene cene radova iznad tog procenta (v. 
čl. 639, st. 1 ZOO). Ukoliko je ugovorena fiksna cena, to sniženje treba da bude za više 
od 10% (čl. 639, st. 2 ZOO).

Jedna od osnovnih obaveza naručioca je da izvođaču plati cenu po osnovu isposta-
vljenih privremenih, odnosno okončane situacije u roku koji je predviđen ugovorom. 
Postoji mogućnost izdavanja i tzv. avansnih situacija. Pravdanje avansa vrši se po pra-
vilu umanjenjem mesečnih situacija srazmerno procentu izvedenih radova. Situacija 
predstavlja obračun stanja građevinskih radova po količinama i koštanju (Dragoslav 
Veljković, 2021: 37). One se sačinjavaju na osnovu ugovorenih jediničnih cena i stvarno 
izvedenih količina radova prema overenoj građevinskoj knjizi. Nadzorni organ prove-
rava sačinjene situacije pre ispostavljanja naručiocu. Privremena situacija predstavlja 
privremeni (za period od mesec dana) obračun izvedenih radova, a okončana situacija 
se sastavlja po završetku svih ugovorenih radova i ispostavlja se nakon primopredaje  
izvedenih radova.

Ukoliko naručilac ne plati po ispostavljenoj privremenoj situaciji, izvođač može 
da pokrene  izvršni postupak. U tom slučaju, shodno čl. 52, st. 2, tač. 11 Zakona o iz-
vršenju i obezbeđenju („Sl. glasnik RS“, br. 106/2015, 106/2016 - autentično tumačenje, 
113/2017 - autentično tumačenje i 54/2019), a i presudi Vrhovnog kasacionog suda Prev 
70/2021 od 22.04.2021. godine, privremena situacija o izvršenim građevinskim radovima 
smatra se verodostojnom ispravom i izvorom obaveze na osnovu koje se donosi rešenje  
o izvršenju.

GARANTNI ROK

Garantni rok je „rok do kojeg isteka stranka iz ugovora garantuje za solidnost izvr-
šenih radova“ (Zaharije Ratarac, 2000: 24). U ugovoru o građenju redovno se navodi u 
kom periodu izvođač radova garantuje za kvalitet izvedenih radova. Minimalni garantni 
rok za kvalitet izvedenih radova prema Posebnim uzansama o građenju (uzansa broj 85) 
iznosi dve godine. ZOO u članu 615, st. 2 takođe predviđa dvogodišnji garantni rok za 
skrivene nedostatke kod ugovora o delu. Ovaj rok treba razlikovati od roka iz čl. 644, 
st. 1 ZOO i uzanse broj 104 za nedostatke u izradi građevine koji se tiču njene solidno-
sti, koji iznosi deset godina od predaje i prijema radova. U praksi se gotovo redovno u 
ugovoru navodi dvogodišnji garantni rok, iako on može biti duži. Garantni period teče 
od primopredaje radova. Za ugrađenu opremu i materijale primenjuje se garantni rok u 
skladu sa uslovima proizvođača. Izvođač je dužan da tokom garantnog perioda na prvi 
pisani poziv naručioca otkloni o svom trošku sve nedostatke koji se odnose na ugovoreni 
kvalitet izvedenih radova, a koji nisu nastali nepravilnom upotrebom. Ukoliko izvođač 
radova ne postupi po zahtevu naručioca, naručilac može angažovati drugo lice da otkloni 
pomenute nedostatke o trošku izvođača radova.
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RASKID UGOVORA O GRAĐENJU

Ugovor o građenju može se raskinuti jednostrano ili sporazumno. Sporazumni raskid 
ugovora moguć je u svako doba, u skladu sa načelom autonomije volje. Do eventualnih 
pravnih nedoumica može doći u slučaju jednostranog raskida ugovora. Jednostrani 
raskid ovog ugovora moguć je od strane naručioca, ukoliko izvođač ne počne sa izvođe-
njem radova u roku predviđenom ugovorom. Ugovorom se može predvideti i da svako 
kašnjenje sa izvođenjem radova u odnosu na ugovorenu dinamiku više od npr. 30 dana 
ili nekvalitetno izvođenje radova, povlači raskid ugovora od strane naručioca. S druge 
strane, jednostrani raskid ugovora moguć je i od strane izvođača radova, u slučaju da 
naručilac ne plaća za izvedene radove po osnovu ispostavljenih privremenih situacija. 
Prema obligacionom pravu, dakle, „jednostrani raskid je najčešće način prestanka ugovora 
zbog neispunjenja ili neurednog ispunjenja obaveza jedne strane, u kom slučaju dolazi do 
vansudskog raskida ugovora ili zbog promenjenih okolnosti koje su dovele do nepravde 
u ispunjenju ugovora, u kom slučaju je neophodno da se podnese tužba nadležnom sudu 
sa zahtevom za sudski raskid ugovora zbog nastupanja promenjenih okolnosti.“ (Jovana 
Tomić, 2022: 107-108) U slučaju da nastupe promenjene okolnosti, ugovor se izmenom 
može održati na snazi. 

ZOO predviđa raskid ugovora o građenju zbog povećane cene. Prema čl. 638, st. 1 
ZOO, ugovor o građenju može se raskinuti ako bi ugovorena cena morala biti znatno 
povećana. Ukoliko ugovor o građenju iz ovog razloga bude raskinut, naručilac je dužan da 
isplati izvođaču odgovarajući deo ugovorene cene za dotle izvršene radove, kao i pravičnu 
naknadu za učinjene neophodne troškove (v. čl. 638, st. 2 ZOO). Kako ZOO ne definiše 
pojam „znatno povećanje“, smatra se da je reč o faktičkom pitanju koje sudovi tumače 
u svakom konkretnom slučaju. U slučaju raskida ugovora, izvođač je dužan da izvedene 
radove obezbedi od propadanja i da naručiocu preda projekat izvedenih radova do dana 
raskida ugovora.

ZAKLJUČAK

U radu su analizirane najvažnije karakteristike ugovora o građenju, koji predstavlja 
jedan od najvažnijih ugovora obligacionog, ali i trgovinskog prava. U poslovnoj praksi ovaj 
ugovor se često zaključuje. Stoga su odredbe ugovora o građenju neretko predmet analize 
sudova u Republici Srbiji. Iako se osnovna pravila u ovoj oblasti, pre svega odredbe ZOO 
i Posebne uzasne o građenju nisu menjale decenijama unazad, treba imati u vidu da se 
na ugovor o građenju primenjuju pre svega odredbe ZPI, kao i veliki broj podzakonskih 
akata, o kojima treba posebno voditi računa prilikom zaključenja i realizacije ovog ugovora. 
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