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ПРЕДГОВОР 
 
Сврха Девете међународне конференције „Перспективе партнерства власти, привреде и 
институција високог образовања у подстицању економског развоја“ на овогодишњу тему 
„Савремени изазови у пословном, друштвеном и образовном амбијенту“ јесте промовисање 
циркуларне економије и дуалног образовања у подршци одрживости и економске ефикасности. 
Конференција пружа платформу за размјену знања, искустава и најбољих пракси између владе, 
привреде и високошколских институција. Фокус конференције је усмјерен на развој стратегија за 
примјену принципа циркуларне економије у различитим секторима, као и на унапређење дуалног 
образовања како би се осигурала боља припрема младих за захтјеве савременог тржишта рада. 
Циљ конференције је подстицање иновација, стварање нових пословних модела и јачање сарадње 
између академских институција и привреде ради постизања одрживог економског раста и 
друштвеног напретка.   
 
Дуално образовање представља интегративни приступ образовању који комбинује теоријско знање 
са практичним искуством, често кроз сарадњу са привредом или индустријом. Основна идеја 
дуалног образовања је да студенти не само да уче теорију у учионицама, већ да истовремено стичу 
практичне вјештине и искуство радећи директно у реалном радном окружењу. У овом образовном 
моделу, ученици проводе дио времена у учионици, гдје уче основне теоријске концепте који се 
примјењују у њиховој струци или индустрији. Други дио времена проводе у предузећима или 
организацијама гдје обављају стварне задатке и стичу практичне вејштине под менторством 
искусних професионалаца. Поред стицања практичних вјештина, студенти имају прилику да изграде 
професионалне контакте и мреже, што може олакшати њихову интеграцију на тржиште рада након 
школовања. Такође, дуално образовање често доприноси смањењу незапослености младих јер их 
директно припрема за специфичне потребе и захтјеве тржишта рада. Дуално образовање 
представља важан образовни тренд у савременом друштву, који настоји да младима пружи 
конкретне вјештине, знања и искуства потребна за успјешну каријеру у динамичном свијету рада. 
 
Циркуларна економија је свеобухватан концепт који се супротставља линеарном моделу економије 
(узми, направи, баци) фокусирајући се на минимизирање отпада, ефикасно коришћење ресурса и 
продужавање њиховог животног циклуса. Централни принципи циркуларне економије обухватају 
смањење отпада и ресурсну ефикасност, што подразумијева продужавање употребе ресурса кроз 
поправке, поновну употребу или рециклажу. Такође, нагласак је на обнови природних ресурса и 
биодиверзитета, као и на дизајну производа који олакшавају њихову репарацију и рециклажу. 
Развој нових пословних модела попут изнајмљивања или дијељења производа такође подржава 
одрживост. Циркуларна економија обећава смањење потрошње ресурса, док истовремено ствара 
нове пословне прилике у секторима као што су рециклажа и технологије за управљање ресурсима, 
иако се суочава са изазовима промене друштвених навика, инвестицијама у нове технологије и 
потребом за подршком у регулаторном оквиру. 
 
Зборник радова девете међународне конференције „Перспективе партнерства власти, привреде и 
институција високог образовања у подстицању економског развоја“ представља ресурс за 
академску заједницу, привредне субјекте и владине организације које желе да дубље истраже и 
примјене принципе циркуларне економије и дуалног образовања у својим праксама и политикама. 
 
Декан Економског факултета Брчко  
Универзитета у Источном Сарајеву 
Проф. др Срђан Лалић 
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PREFACE 
 
The purpose of the Ninth International Conference "Perspectives of Partnership of Government, Business 
and Institutions of Higher Education in Fostering Economic Development" on the topic "Contemporary 
Challenges in the Business, Social and Educational Environment" is to promote the topics of circular 
economy and dual education in support of sustainability and economic efficiency. The conference 
provides a platform for the exchange of knowledge, experiences and best practices between government, 
business and higher education institutions. The focus of the conference is on the development of 
strategies for the application of circular economy principles in various sectors, as well as on the 
improvement of dual education in order to ensure better preparation of young people for the demands 
of the modern labor market. The goal of the conference is to encourage innovation, create new business 
models and strengthen cooperation between academic institutions and the economy in order to achieve 
sustainable economic growth and social progress. 
 
Dual education represents an integrative approach to education that combines theoretical knowledge 
with practical experience, often through cooperation with business or industry. The basic idea of dual 
education is that students not only learn theory in classrooms, but simultaneously gain practical skills and 
experience by working directly in a real work environment. In this educational model, students spend part 
of their time in the classroom, where they learn basic theoretical concepts that apply to their profession 
or industry. The other part of their time is spent in companies or organizations where they perform real 
tasks and acquire practical skills under the mentorship of experienced professionals. In addition to 
acquiring practical skills, students have the opportunity to build professional contacts and networks, 
which can facilitate their integration into the labor market after graduation. Also, dual education often 
contributes to reducing youth unemployment because it directly prepares them for the specific needs and 
demands of the labor market. Dual education represents an important educational trend in modern 
society, which strives to provide young people with concrete skills, knowledge and experience needed for 
a successful career in the dynamic world of work. 
 
The circular economy is a comprehensive concept that opposes the linear model of the economy (take, 
make, throw away) by focusing on minimizing waste, using resources efficiently and extending their life 
cycle. The central principles of the circular economy include waste reduction and resource efficiency, 
which means extending the use of resources through repair, reuse or recycling. Also, the emphasis is on 
the restoration of natural resources and biodiversity, as well as on the design of products that facilitate 
their repair and recycling. The development of new business models such as renting or sharing products 
also supports sustainability. The circular economy promises to reduce resource consumption while 
creating new business opportunities in sectors such as recycling and resource management technologies, 
although it faces the challenges of changing social habits, investment in new technologies and the need 
for regulatory support. 
 
The Proceedings of the Ninth International Conference "Perspectives of the Partnership of Government, 
Business and Institutions of Higher Education in Encouraging Economic Development" is a resource for 
the academic community, business entities and government organizations that want to deeply explore 
and apply the principles of circular economy and dual education in their practices and policies. 
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APSTRAKT  
 
Osnovu ovog rada čini studija Ekonomskog fakulteta Brčko i Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina, u kojoj su 
objavljeni rezultati istraživanja stavova i mišljenja studenata ova dva fakulteta na temu Ostati ili otići iz Bosne i 
Hercegovine. Istraživanje je realizovano na uzorku slučajno odabranih studenata oba fakulteta, sa svih godina prvog 
ciklusa studija. Korišćen je slučajan uzorak od ukupno 99 studenata, pri čemu je njih 53 sa Fakulteta poslovne 
ekonomije Bijeljina i 46 sa Ekonomskog fakulteta Brčko. Navedeni uzorak predstavlja oko 16% ukupnog broja 
studenata oba fakulteta.  
 
Cilj rada je da se detaljnije analiziraju podaci o stavovima i mišljenjima studenata navedeih fakulteta o uslovima 
života na ovim prostorima, najvećim zamjerkama, kao i o razlozima ostanka ili odlaska iz Bosne i Hercegovine. Pored 
toga, cilj je i da se analiziraju preporuke i mišljenja studenata o tome šta je potrebno unaprijediti u lokalnoj sredini i 
šta bi oni sami radili na poboljšanju uslova života i rada u Brčko distriktu BiH i u Gradu Bijeljini, da bi se smanjio broj 
onih koji namjeravaju da napuste ove prostore. U provedenom istraživanju, studenti su odgovarali na pet pitanja 
vezanih za sadašnje uslove života i očekivanja od ostanka u Bosni i Hercegovini i na četiri pitanja o razlozima odlaska 
sa ovih prostora.  
 
Komparativnom analizom i odgovarajućim metodima statističke analize, provjeravane su sličnosti i razlike u 
stavovima i mišljenjima studenata posmatranih prema polu, godini studija i mjestu studiranja, kao i eventualna 
zavisnost različitih modaliteta posmatranih obilježja. U obradi i analizi podataka korišćeni su metodi deskriptivne 
statističke analize i Hi-kvadrat test, uz primjenu softvera namijenjenog za statističku obradu podataka (IBM SPSS 26). 
 
Ključne riječi: stavovi studenata, Bosna i Hercegovina, odlazak iz zemlje, ostanak u zemlji 
 
ABSTRACT  
 
The basis of this paper is a study of the Faculty of Economics Brčko and the Faculty of Business Economics Bijeljina, 
in which the results of the research of the attitudes and opinions of the students of these two faculties on the topic 
of Staying or leaving Bosnia and Herzegovina were published. The research was carried out on a sample of randomly 
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selected students from both faculties, from all years of the first cycle of studies. A random sample of a total of 99 
students was used, 53 of them from the Faculty of Business Economics in Bijeljina and 46 from the Faculty of 
Economics in Brčko. The mentioned sample represents about 16% of the total number of students of both faculties.  
The aim of the paper is to analyze in more detail the data on the attitudes and opinions of the students of the 
mentioned faculties about the living conditions in these areas, the biggest objections, as well as the reasons for 
staying or leaving Bosnia and Herzegovina. In addition, the goal is to analyze the recommendations and opinions of 
students about what needs to be improved in the local environment and what they themselves would do to improve 
living and working conditions in the Brčko District of BiH and in the City of Bijeljina, in order to reduce the number 
of those who intend to leave these premises. In the conducted research, students answered five questions related 
to current living conditions and expectations of staying in Bosnia and Herzegovina and four questions about the 
reasons for leaving these areas.  
 
Through comparative analysis and appropriate methods of statistical analysis, similarities and differences in the 
attitudes and opinions of students observed according to gender, year of study and place of study were checked, as 
well as the possible dependence of different modalities of the observed characteristics. The methods of descriptive 
statistical analysis and the Chi-square test were used in data processing and analysis, with the application of software 
intended for statistical data processing (IBM SPSS 26). 
 
Key words: student attitudes, Bosnia and Herzegovina, leaving the country, staying in the country 

 
UVOD 

Osnovu ovog rada čini studija Ekonomskog fakulteta Brčko i Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina, u kojoj 
su objavljeni rezultati istraživanja stavova i mišljenja studenata ova dva fakulteta na temu Ostati ili otići iz 
Bosne i Hercegovine. Istraživanje je realizovano na uzorku slučajno odabranih studenata oba fakulteta, sa 
svih godina prvog ciklusa studija. Korišćeno je slučajan uzorak od ukupno 99 studenata, pri čemu je njih 
53 sa Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina i 46 sa Ekonomskog fakulteta Brčko. Navedeni uzorak  
predstavlja oko 16% ukupnog broja studenata oba fakulteta.  

Cilj rada je da se detaljnije analiziraju podaci o stavovima i mišljenjima studenata navedeih fakulteta o 
uslovima života na ovim prostorima, najvećim zamjerkama, kao i o razlozima ostanka ili odlaska iz Bosne 
i Hercegovine. Pored toga, cilj je i da se analiziraju preporuke i mišljenja studenata o tome šta je potrebno 
unaprijediti u lokalnoj sredini i šta bi oni sami radili na poboljšanju uslova života i rada u Brčko distriktu 
BiH i u Gradu Bijeljini, da bi se smanjio broj onih koji namjeravaju da napuste ove prostore. 

U provedenom istraživanju, studenti su odgovarali na pet pitanja vezanih za sadašnje uslove života i 
očekivanja od ostanka u Bosni i Hercegovini i na četiri pitanja o razlozima odlaska sa ovih prostora. 
Komparativnom analizom i odgovarajućim metodima statističke analize, provjeravane su sličnosti i razlike 
u stavovima i mišljenjima studenata posmatranih prema polu, godini studija i mjestu studiranja, kao i 
eventualna zavisnost različitih modaliteta posmatranih obilježja. 

Rad se sastoji od uvoda, pregleda literature, metodologije istraživanja, rezultata i diskusije istraživanja, te 
zaključka. 

1. PREGLED LITERATURE 

Relja, Ercegovac i Čeranić (2015) sprovode istraživanje s ciljem analize stavova studenata iz Republike 
Hrvatske i Bosne i Hercegovine po pitanju potreba, mogućnosti i namjera odlaska u inostranstvo. U 
istraživanju su učestvovali studenti sa Univerziteta u Splitu i Univerziteta u Sarajevu, koji su odgovarali na 
pitanja o razlozima upisa na fakultet, zadovoljstvu studijem, želji za odlaskom u inostranstvo, razlozima 
potencijalnog odlaska u inostranstvo i percepciji prilika u matičnoj zemlji u odnosu na inostranstvo. Na 
osnovu rezultata istraživanja, autori su došli do zaključka da su studenti muškog pola zadovoljniji studijem 
u odnosu na studente ženskog pola, da su studenti diplomskih studija zadovoljniji studijem u odnosu na 
studente postdiplomskih studija, te da su studenti sa Univerziteta u Splitu zadovoljniji u odnosu na 
studente sa Univerziteta u Sarajevu. Jedan od zaključaka istraživanja je i da su studenti iz Bosne i 
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Hercegovine spremniji za odlazak u inostranstvo u odnosu na studente iz Republike Hrvatske. Zajedničko 
za obije grupe studenata je da prilike matične zemlje ocjenuju kao lošije u odnosu na inostranstvo. 

Adamović i Potočnik (2022) vrše poređenje spremnosti za odlazak mladih iz Hrvaske i jugoistočne Evrope. 
U radu je izvršeno poređenje uticaja faktora koji utiču na spremnost za odlazak u inostranstranstvo mladih 
između 2012. i 2018. godine u Republici Hrvatskoj, kao i poređenje sa zemljama jugoistočne Evrope u 
kojima je izvršeno slično istraživanje. Prema rezultatima istraživanja, može se zaključiti da su starost, 
obrazovanje i planiranje vanbračne veze bili prediktori namjere odlaska u inostranstvo 2012. godine, dok 
su 2018. godine prediktori starost, obrazovanje i veličina grada. Poređenjem rezultata sa rezultatima 
sličnih istraživanja u zemljama jugoistočne Evrope, zaključuje se da mladi, a pogotovo oni koji žive u Bosni 
i Hercegovini, Rumuniji i Sjevernoj Makedoniji, žele otići u inostranstvo zbog poboljšanja životnog 
standarda, poboljšanja plate, te većih mogućnosti zapošljavanja. Faktor koji u najznačajnijom mjeri utiče 
na to da mladi žele otići u inostranstvo je njihov pogled na budućnost zemlje u kojoj žive. 

Shelia i Tukhashvili (2020) se bave utvrđivanjem razloga zbog kojih dolazi do velikog odliva stanovništva u 
Gruziji. Istraživanje je sprovedeno na studentskoj populaciji Univerziteta u Tbilisiju. Prema rezultatima 
istraživanja, studenti iz Gruzije u velikoj mjeri nastoje otići u inostranstvo, uz malu mogućnost povratka u 
matičnu zemlju. Samo oko polovine ispitanika ima namjeru da se vrati u Gruziju ukoliko uspije otići u 
inostrastvo, što, prema autorima, može imati negativan uticaj na kvalitet radne snage u Gruziji, priliv 
nekvalifikovane radne snage iz inostranstva uz narušavanje etno-demografske slike zemlje. Glavni razlozi 
nezadovoljstva su loša finansijska situacija u porodici, ali i nedostatak radnih mjesta za specijaliste u struci, 
kao i niske plate. Kao mjere za suzbijanje pojave prekomjernog odlaska mladih u inostranstvo, autori 
predlažu programe podrške mladima u sferi obrazovanja i zapošljavanja, uz permanentno informisanje 
mladih o problemima koji su u vezi sa emigracijom stanovništva u Gruziji. 

Krajewski-Siuda, Szromek, Romaniuk, Gercke, Szpak i Kaczmarek (2012) u svom radu obrađuju temu 
preferencija i planova emigracije studenata medicine iz Poljske. Uzorak su činili studenti pet univerziteta 
u Poljskoj, na kojima se izvodi studij medicine. Na osnovu rezultata istraživanja, između 26% i 36% 
studenata medicine će napustiti Poljsku u roku od nekoliko godina, dok 62% studenata navodi da je 
vjerovatnoća da će otići iz zemlje 50%. Većina studenata medicine iz Poljske smatra da odlazak u 
inostranstvo predstavlja priliku za stručno usavršavanje. Na osnovu toga, autori zaključuju da ova pojava 
može negativno uticati na poljski sistem zdravstva, ali navode i da ohrabruje činjenica da studenti viših 
godina studija imaju smanjenu želju za odlazak u inostranstvo u odnosu na studente nižih godina studija.  

Mojić i Petrović (2013) istražuju uticaj različitih karakteristika mladih u Srbiji na razmišljanje o odlasku iz 
zemlje. U istraživanju su učestvovale mlade osobe od 19 do 35 godina iz Centralne Srbije, Vojvodine i 
Beograda. Nakon obrade podataka, autori zaključuju da je najznačajniji faktor koji opredjeljuje mlade na 
odlazak u inostransto nepovjerenje u legitimnost poretka i uvjerenje da će se lako uklopiti u neko drugo 
društvo. Od ostalih značajnih faktora koji opredjeljuju mlade na odlazak u inostranstvo, tu su i bračni 
status, prebivalište, te indeks socijalnog zadovoljstva, radni i porodični status. Obrazovanje i pol ispitanika 
nemaju značajan uticaj na migracione sklonosti ispitanika. Posmatrajući preduzimanje konkretnih koraka 
za odlazak mladih u inostranstvo, autori navode da na stepen realizacije odlaska značajno utiče stepen 
obrazovanja, bračni status, te prethodno iskustvo koje je u vezi s odlaskom u inostranstvo. 

Kvedaraite, Baksys, Repeckiene i Glinskiene (2015) u svom radu pokušavaju otkriti razloge zašto Litvanija, 
kao jedna od država članica Evropske unije, ima skoro najveći odliv stanovništva iz zemlje. Po autorima, 
ono što naročito zabrinjava jeste činjenica da je najveća stopa emigracije prisutna među studentskom 
populacijom. Na osnovu rezultata istraživanja, zaključak je da studenti napuštaju zemlju kako iz formalnih, 
tako i iz neformalnih razloga. Najveći uticaj na odluu o odlasku visokoobrazovanih stanovnika Litvanije 
imaju porodica i prijatelji. Najznačajniji razlozi za odlazak iz zemlje su poreska politika, politika 
zapošljavanja, sistem socijalnog osiguranja, mogućnosti razvoja karijere, mogućnost zapošljavanja u 
struci, plata, materijalni uslovi života, te mogućnost zapošljavanja u budućnosti. Od navedenih značajnih 
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razloga odlaska iz zemlje, posebno se ističe nivo plata, za koji ispitanici smatraju da je viši u drugim 
zemljama Evropske unije. 

Piguet, Nassa, Ndiaye, Oumarou i Wade (2020) istražuju namjere afričkih studenata iz Obale Slonovače, 
Nigera i Senegala. Prema nalazima istraživanja, većina ispitanika želi napustiti zemlju iz razloga sticanja 
većeg materijalnog bogatstva i boljeg obrazovanja u inostranostvu, koje bi im kasnije poslužilo kao bolja 
osnova za napredak u matičnoj zemlji. Studenti iz zemlaj u kojima je sprovedeno istraživanje ne vide opciju 
studiranja u inostranstvu kao realnu, jer osjećaju da veoma mali broj studenata ima priliku za to zbog 
finansijskih razloga. Na želju, plan i konkretne aktivnosti koje ispitanici preduzimaju u vezi sa emigracijom, 
pozitivno utiče godina studija, podrška porodice, mišljenje da su diplome iz inostranstva više cijenjene od 
domaćih, stav prema korišćenju modernih informaciono-komunikacionih tehnologija, članovi porodice 
koji žive u zemlji u koju se želi emigrirati, te mreža poznanstava proistekla iz programa razmjene 
studenata, kao i nivo povjerenja u bućnost matične zemlje. Pol ispitanika i specifična socijalno-istorijska 
situacija u zemljama iz kojih ispitanici dolaze nemaju uticaj na najere odlaska u inostranstvo. 

Tong, Persons i Harris (2020) ispituju uticaj socio-ekonomskog statusa i porodičnih prilika na namjere 
odlaska u inostranstvo adolescenata koji žive u Kini. Na osnovu rezultata istraživanja, autori dolaze do 
zaključka da porodične prilike imaju značajan uticaj na namjere ispitanilka po pitanju odlaska u 
inostranstvo. Na namjere odlaska adolescenata u inostranstvo pozitivno utiču faktori kao što su prihod 
domaćinstva, stepen obrazovanja roditelja i status zaposlenja majke,  a negativan uticaj na namjeru 
odlaska u inostranstvo ima status zaposlenja oca. Prema rezultatima istraživanja, ukoliko je otac zaposlen, 
manja je vjerovatnoća da će djeca, uz pretpostavku dobrih socijalnih veza i finansijske stabilnosti, napustiti 
matičnu zemlju. Takođe, adolescenti ženskog pola, oni koji žive u urbanim sredinama, te oni koji pripadaju 
manjinama, imaju veću sklonost ka emigraciji. 

Maleszyk (2021) se u svom radu bavi pitanjem emigracije mladih stanovnika jedne od najmanje razvijenih 
regija u Poljskoj. Prema rezultatima istraživanja, može se zaključiti da oko petine ispitanika napušta svoje 
mjesto prebivališta zbog odlaska na fakultet. Mladi najčešće mijenjaju prebivalište preseljavanjem u neki 
drugi region u Poljskoj, ali nerijetko odlaze u inostranstvo na šta veliki uticaj ima ekonomska situacija u 
porodici. Posmatarjući strukturu i karakteristike mladih koji otaju i koji odlaze iz regije, treba istaći da se 
odlazak mladih ne može smatrati masovnom pojavom, nego slučajem u kome mladi talenti, koji pokazuju 
bolje rezultate tokom srednjoškolskog obrazovanja, odlaze na prestižnije univerzitete u zemlji, ali shodno 
ekonomskoj situaciji, i u inostranstvo. 

Suciu, Popescu, Ciumageanu i Buzoianu (2017) žele da istraživanjem otkriju razloge odlaska studenata 
medicine iz Rumunije. Nakon obrade podataka i dobijenih rezultata istraživanja, autori zaključuju da 
većina ispitanih studenata medicine, oko 84%, koji razmišljaju o odlasku u inostranstvo, vide emigraciju 
kao nastavak profesionalnog usavršavanja. Oko petine onih koji žele otići u inostranstvo su već učestvovali 
u međunarodnim programima razmjene studenata. Dalje, oko polovine onih koji žele otići u inostranstvo 
pohađaju kurs stranog jezika, dok oko 40% aktivno pretražuje oglase za posao preko interneta. Prema 
autorima, zaključci istraživanja su zabrinjavajući, te je, na osnovu toga, neophodno sprovesti strukturne 
promjene u sistemu zdravstva.    

2. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 

Za potrebe istraživanja, kreiran je slučajni uzorak studenata sa Ekonomskog fakulteta Brčko i Fakulteta 
poslovne ekonomije Bijeljina. Izvršeno je klaster uzorkovanje na dva nivoa, u okviru koga su prvo odabrani 
fakulteti kao klasteri prvog nivoa, a potom i pojedine godine studija kao klasteri drugog nivoa. U 
istraživanju je ukupno učestvovalo 99 studenata sa svih godina prvog ciklusa studija, od čega je 53 
studenta sa Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina, dok je 46 studenata sa Ekonomskog fakulteta Brčko.  

Upitnik je sadržavao trideset pitanja koja se odnose na pol studenata, njihovo mjesto prebivališta, podatke 
o fakultetu, ocjeni zadovoljstva uslovima školovanja i života u Bijeljini i Brčkom, stavove o namjerama 
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nakon završetka fakulteta, namjerama u vezi s nastavkom školovanja, te stavovima, razmišljanjima i 
očekivanjima od ostanka ili odlaska iz Bosne i Hercegovine, kao i zamjerkama i preporukama za 
unapređenje života u Bosni i Hercegovini. U ovom radu je prikazan dio istraživanja koji se odnosi na razloge 
ostanka u Bosni i Hercegovini, očekivanja od ostanka u Bosni i Hercegovini, najveće zamjerke na sadašnje 
uslove života, prijedloge za unapređenje uslova života u Bosni i Hercegovini, razmišljanja studenata o 
odlasku iz Bosne i Hercegovine, stavove studenata o mjestu odlaska sa ovih prostora, razloge odlaska u 
inostranstvo i očekivanja studenata od odlaska u inostranstvo. 

Slučajno odabrani studenti, su uz napomenu da je anketa anonimna, odgovarali na pitanja koja su im u 
elektronskoj formi dostavljena na njihove e-mail adrese. U obradi i analizi podataka korišćeni su metodi 
deskriptivne statističke analize i Hi-kvadrat test, uz primjenu softvera namijenjenog za statističku obradu 
podataka (IBM SPSS 26). 

3. REZULTATI ISTRAŽIVANJA I DISKUSIJA 

3.1. Razlozi ostanka u Bosni i Hercegovini 

Pitanje o razlozima ostanka na ovim prostorima je imalo opciju višestrukih odgovora, odnosno ispitanici 
su mogli da izaberu jedan ili više modaliteta odgovora, a ponuđeni modaliteti su bili: lakše je živjeti sa 
svojima, ima i ovdje mogućnosti za zaposlenje, roditelji su uspješni u privatnom poslu, želim da pomognem 
unapređenju života u svojoj zemlji i ostalo. Na ovo anketno pitanje odgovorilo je 36 ispitanika, sa ukupno 
63 modaliteta odgovora. Odgovori se donekle razlikuju u zavisnosti od fakulteta koji studenti pohađaju. 
Analizom ispitanika koji pohađaju Ekonomski fakultet Brčko, može se zaključiti da je 42,9% njih izjavilo da 
je razlog ostanka na ovim prostorima taj što je lakše živjeti među svojima. Među ispitanicima ima i 31,4% 
onih koji vjeruju da postoje mogućnosti zaposlenja i na našim prostorima. Uspješno razvijen privatni 
posao, čiji su vlasnici roditelji, a gdje se dio ispitanika pronalazi u smislu da žele da se bave porodičnim 
poslom, je takođe jedan od razloga ostanka na ovim prostorima. Oko 23% ispitanika želi da ostane na ovim 
prostorima i iz razloga što imaju želju da unaprijede život u svojoj zemlji.  

Ispitanici Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina kao najčešći razlog ostanka na ovim prostorima navodili 
su postojanje mogućnosti zaposlenja i u našoj zemlji (39,3% ispitanika). Osim ovog razloga, 21,4% 
ispitanika smatra da je lakše živjeti među svojima, te imaju želju da pomognu da se unaprijedi život u našoj 
zemlji. Određeni broj ispitanika (14,3%) ima roditelje koji su razvili uspješan privatni posao. Osim 
nabrojanih, ovi ispitanici imaju i neke druge razloge zbog kojih bi ostali na ovim prostorima. 

Navedeni podaci prikazani su grafički na narednoj slici 1. 

Slika 1: Razlozi ostanka na ovim prostorima 

 

Izvor:  (Stević i dr., 2023) 
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3.2. Očekivanja od ostanka u Bosni i Hercegovini  

Kao i prethodno, pitanje o očekivanjima od ostanka na ovim prostorima je takođe imalo opciju višestrukih 
odgovora, odnosno ispitanici su mogli da izaberu jedan ili više modaliteta odgovora. Ponuđeni modaliteti 
su bili: nigdje nije lak život pa ni ovdje, uvjek su bila teška vremena proći će i ovo, krenuće na bolje i ovjde 
i mladima se nude veće šanse za zapošljavanje. Na ovo anketno pitanje odgovorilo je 36 ispitanika, a 
ponuđeno je ukupno 48 odgovora koji se donekle razlikuju u zavisnosti od fakulteta koji studenti 
pohađaju. 

Shvatanje ispitanika sa oba fakulteta da nigdje nije lak život pa ni na našim prostorima, izdvojilo se kao 
najčešći odgovor na pitanje šta očekuju od ostanka u ovoj zemlji. Sa oba fakulteta po 50,0% ispitanika je 
izabralo ovaj modalitet odgovora. Takođe, veliki postotak ispitanika vjeruje da će i ovdje krenuti na bolje 
(25,0% ispitanika Ekonomskog fakulteta Brčko i 37,5% ispitanika Fakulteta poslovne ekonomije iz 
Bijeljine), te da su uvjek bila teška vremena i da će i ovo proći (20,8% ispitanika Ekonomskog fakulteta 
Brčko i 8,3% ispitanika Fakulteta poslovne ekonomije iz Bijeljine). Mali broj ispitanika misli da će se 
mladima nuditi veće šanse za zapošljavanje.  

3.3. Najveće zamjerke na sadašnje uslove života  

Od ukupnog broja ispitanika, njih 72 su ukazala na najveće zamjerke koje imaju na sadašnje uslove života. 
Ovo pitanje je imalo opciju višestrukih odgovora, odnosno ispitanici su mogli da izaberu jedan ili više 
modaliteta odgovora. Ponuđeni modaliteti odgovora bili su: omogućeno je da se lijepo živi i bez rada, 
velika korupcija u javnim službama, kriminal u svim oblastima života, nepotizam pri zapošljavanju i 
obavljanju poslova, ostalo. Ispitanici su dali ukupno 131 modalitet odgovora. 

Studenti su kao najveću zamjerku na sadašnje uslove života istakli veliku korupciju u javnim službama. 
Ukupno 52 ispitanika (26 ispitanika sa Ekonomskog fakulteta Brčko i 26 sa Fakulteta poslovne ekonomije 
Bijeljina) su izabrali ovaj modalitet odgovora. Sljedeći najčešće birani modalitet odgovora je vezan za 
kriminal u svim oblastima života (19 ispitanika sa Ekonomskog fakulteta Brčko i 22 sa Fakulteta poslovne 
ekonomije Bijeljina), iza kojeg slijedi nepotizam pri zapošljavanju i obavljanju poslova (13 ispitanika sa EF 
Brčko i 18 sa FPE ekonomije Bijeljina). Jako mali broj ispitanika misli da može lijepo da se živi i bez rada. 
Dio ispitanika ima i neke druge zamjerke, osim onih navedenih u modalitetima odgovora. 

3.4. Prijedlozi za unapređenje uslova života u Bosni i Hercegovini 

Ispitanicima je data mogućnost da iznesu sopstvene prijedloge za unapređenje uslova života u Brčkom, 
Bijeljini i u Bosni i Hercegovini. Svi ispitanici su dali odgovor na ovo pitanje, a sami odgovori su varirali od 
jednog do drugog ispitanika. Ipak, neke odgovore je moguće grupisati shodno konkretnim mjerama koje 
su ispitanici predložili. 

Modernizacija obrazovanja. Veći broj ispitanika smatra da bi modernizacija obrazovnog sistema bila 
dobra osnova za unapređenje uslova života na našim prostorima. Pod modernizacijom obrazovanja 
najčešće navode nove programe, praktičan rad i znanja usklađena sa potrebama tržišta rada: Da se više 
ulaže u obrazovanje; Digitalizacija javne uprave, modernizacija obrazovnog programa i sinhronizacija sa 
aktuelnim tržištem rada, suzbijanje korupcije, dovođenje nepolitičkih eksperata van ovih prostora; 
Modernije obrazovanje, više vrednovanje znanja, transparentna zaposlenja (bez veza, štela); 
Modernizacija u sferi obrazovanja. 

Smanjenje korupcije. Određeni broj ispitanika smatra da je korupcija najveći problem javne uprave i vlasti 
i da mnogo utiče na zapošljavanje i napredovanje mladih u Bosni i Hercegovini: BiH treba da popravi svoju 
ekonomiju, status svojih državljanja, i sve tamo gdje ima korupcije; Bolji obrazovni sistem, smanjenje 
korupcije; Smanjenje korupcije i nepotizma, unapređenje položaja studenata i kvaliteta obrazovanja. 
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Isključivanje uticaja političkih stranaka prilikom zapošljavanja. Kao jedan veliki problem sa kojim se 
suočavaju naši ispitanici jeste mišljenje da se bez učlanjenja u neku političku partiju, odnosno bez uticaja 
političkih struktura ne može zaposliti i napredovati u Bosni i Hercegovini. Isključenje ovih struktura kao 
mjera poboljšanja uslova života je prijedlog značajnog broja ispitanika: Manje politike, Manje stranačkog 
zapošljavanja, Manje stranačkog zapošljavanja, manje insistiranja na radu za određenu političku stranku 
kako biste dobili zaposlenje iako ste stručni u svojoj oblasti. 

Posao nakon završenog fakulteta. Značajan broj ispitanika smatra da bi mladi ne bi napuštali ove prostore 
ukoliko bi mogli da se zaposle u svojoj struci nakon završetka studija. Nemogućnost pronalaska posla, 
nepotizam i korupcija koji prate proces zapošljavanja, a posljedično i gubitak finansijske sigurnosti su ono 
što usmjerava mlade na pretežno zapadne zemlje i njihova tržišta rada: Više radnih mjesta, praksa na svim 
fakultetima, veće plate; Više šansi dati mladima pri zapošljavanju; Više zaposlenosti, da manje odlaze 
mladi, veće plate i da se mladi više pitaju; Veće mogućnosti zapošljavanja. 

Ispitanici su takođe predložili i da se naprave određene platforme za mlade na kojima bi oni mogli pronaći 
informacije od interesa, kao i da se organizuje više aktivnosti za mlade, više nevladinih organizacija 
usmjerenih na rad sa mladima i sl. 

Uloga mladih u budućnosti Bosne i Hercegovine. Na pitanje o tome kako se vidi uloga mladih ljudi u Bosni 
i Hercegovini ispitanici su imali priliku da napišu sopstvena razmišljanja i iznesu svoje stavove. Analizom 
dobijenih odgovora lako se uočava da veliki broj ispitanika misli da su mladi ljudi u Bosni i Hercegovini 
njena pokretačka snaga, da imaju znanje, volju i želju da promjene stvari u državi na bolje i da na mladima 
ostaje budućnost.  

U nastavku je navedeno nekoliko komentara koji zastupaju ovaj stav: Na mlađima svijet ostaje; Nadam se 
da će mladi imati veću ulogu u ovoj državi u budućnosti; Nadam se da će napraviti određene promjene; 
Nadam se da će u budućnosti mladi promijeniti način funkcionisanja države; Mladi ljudi imaju veliku ulogu 
u budućnosti BiH. Vjerujem da će perspektiva na život, edukaciju i rad koju mi imamo doprinjeti donošenju 
boljih odluka vezanih za razvoj države; Mladi moraju da više iznose svoja mišljenja i više da se bore za sebe 
i bolje uslove u ovoj zemlji, ako žele da se nešto promjeni; Mladi su veoma značajni za budućnost i treba 
da stvaraju bolje uslove za buduće generacije koje nam dolaze. 

Sa druge strane, jedan dio ispitanika misli da će mladi slijediti trend odlaska iz ove države u neke strane 
zemlje, te da će svoja znanja i vještine ponuditi inostranim tržištima rada. Stavovi ispitanika koji zastupaju 
ovakvo mišljenje su: BiH će u budućnosti da ostane bez ogromnog broja mladih; Mlade iz BiH vidim van 
granica naše države; S obzirom na to da sve više mladih odlazi iz BIH, uloga mladih može biti na jako niskom 
nivou; Većina mladih će sigurno željeti da se isele iz ove države zbog različitih razloga. 

U anketi je dio ispitanika iznio stav da mladi ljudi u Bosni i Hercegovini prosto nemaju budućnost jer im 
sistem u kojem žive ne pruža dovoljno šansi da pokažu koliko znaju i umiju. 

3.5. Razmišljanja studenata o odlasku iz Bosne i Hercegovine 

Jedan od problema sa kojim se naše društvo suočava jeste i odlazak mladih sa ovih prostora, najčešće u 
zapadne evropske zemlje u potrazi za poslom i boljim životnim standardom. Istraživanje koje je provedeno 
pokazuje da veliki broj studenata razmišlja o odlasku u druge zemlje. Na osnovu odgovora koje su ispitanici 
dali, možemo da vidimo da 37 njih razmišlja o napuštanju ovih prostora, što je 37,4% ukupnog broja 
ispitanika. Sa druge strane, gotovo isti broj ispitanika ne razmišlja o odlasku u strane zemlje (36 ispitanika 
ili 36,4%). U ukupnom broju anketiranih, 26 studenata ne zna da li bi se odlučilo na ovaj korak. Ako 
analiziramo iste odgovore u kategoriji fakulteta koje ispitanici pohađaju, možemo da vidimo da na 
Ekonomskom fakultetu Brčko 37%, odnosno 17 ispitanika, razmišlja o odlasku sa ovih prostora, 41,3% 
odnosno 19 ispitanika ne razmišlja o odlasku, dok 21,7% odnosno 10 studenata je neodlučno po ovom 
pitanju. Na Fakultetu poslovne ekonomije Bijeljina, 37,7% odnosno 20 ispitanika razmišlja o odlasku sa 



Stevan R. Stević, Dejan Tešić, Neda Tešić 

 16 

ovih prostora, 32,1% odnosno 17 ispitanika ne razmišlja o odlasku, dok 30,2% odnosno 16 studenata ne 
zna da li bi napustili ove prostore. 

Uzimajući u obzir dobijene rezultate (posmarano na ukupnom broju i pojedinačno po fakultetima koje 
ispitanici pohađaju) možemo zaključiti da se broj studenata koji razmišljaju o napuštanju ovih prostora 
kreće oko 37%, što je značajan procenat mladih koji bi napustili ove prostore sa ciljem pronalaska boljih 
poslovnih i životnih uslova. 

Tabela 1: Razlozi ostanka na ovim prostorima 

Izvor:  (Stević i dr., 2023) 

Iz svega navedenog se može konstatovati da postoje određene razlike u stavovima studenata Fakulteta 
poslovne ekonomije Bijeljina i Ekonomskog fakulteta Brčko kada je u pitanju razmišljanje o odlasku sa ovih 
prostora. Detaljnjijom analizom navedenih podataka iz tabele 1, primjenom analize tabele kontingencija 
kao vrste Hi-kvadrat testa, moguće je ispitati postojanje veze između stavova studenata u pogledu odlaska 
sa ovih prostora i fakulteta koji pohađaju. Na osnovu toga se može zaključivati i o postojanju razlika u 
navedenim stavovima studenata, s obzirom na odgovarajući fakultet. Vrijednost Hi-kvadrat testa za 
navedene podatke iznosi 1,250, pri čemu p-vrijednost za dva stepena slobode iznosi 0,535. To znači da se 
na petoprocentnom nivou značajnosti neće odbaciti hipoteza o nezavisnosti modaliteta posmatranih 
obilježja, jer su uočene razlike u stavovima studenata slučajne i ne zavise od fakulteta na kome studiraju. 
Na osnovu toga, može se konstatovati da ne potoji veza između razmišljanja studenata o odlasku sa ovih 
prostora i posmatranih fakulteta. 

Na osnovu rezultata Hi-kvadrat testa, takođe, može se konstatovati da ne postoji veza između razmišljanja 
studenata o odlasku sa ovih prostora i godine studija koju pohađaju. Razultat Hi-kvadrat testa u ovom 
slučaju iznosi 3,785 sa p-vrijednošću (za šest stepeni slobode) 0,706. Zbog toga se, na nivou značajnosti 
0,05, odbacuje hipoteza o postojanju veze između stavova studenata u pogledu odlaska u inostranstvo i 
odgovarajuće godine studija. 

Slična situacija je i ukoliko se posmatra eventualna povezanost stavova studenata o odlasku sa ovih 
prostora i pola ispitanika. Rezultati Hi-kvadrat testa pokazuju da se, na petoprocentnom nivou značajnosti, 
i u ovom slučaju, odbacuje hipoteza o postojanju veze između navedenih obilježja. Konkretno, statistika 
testa iznosi 1,204 pri čemu je p-vrijednost, za dva stepena slobode, 0,548. 

3.6. Stavovi studenata o mjestu odlaska sa ovih prostora 

Kada su u pitanju stavovi anketiranih studenata o mjestu odlaska sa ovih prostora, njihova razmišljanja 
kreću se od susjednih zemalja, zemalja Evrope pa sve do Amerike. 

Od ukupnog broja ispitanika, 37 ispitanika je reklo da razmišlja o odlasku sa ovih prostora. Nakon što su 
na prethodno pitanje dali potvrdan odgovor, ispitanici su dobili sljedeće pitanje vezano za mjesto gdje bi 
željeli da žive. Analizom odgovora koje su dali, može se vidjeti da su evropske zemlje najatraktivnije 
destinacije gdje bi ispitanici željeli da žive. Ukoliko pogledamo u podatke predstavljene u tabeli i grafikonu 
ispod, možemo da vidimo da od ukupnog broja ispitanika najveći broj ispitanika, njih 27 odnosno 72,97%, 
ima želju da ode u neku evropsku zemlju. U susjedne zemlje voljelo bi da ode njih 5 (13,51%), u SAD 3 
(8,11%) i na neke druge destinacije 2 ispitanika (5,41%). Od 17 ispitanika koji su sa Ekonomskog fakulteta 

Da li ispitanici razmišljaju o odlasku sa ovih 
prostora? 

Fakultet koji ispitanik pohađa 

Ekonomski fakultet  
Brčko 

Fakultet poslovne 
ekonomije Bijeljina 

Broj % Broj % 

Da 17 37,0 20 37,7 

Ne  19 41,3 17 32,1 

Ne znam  10 21,7 16 30,2 
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Brčko izjavili da bi voljeli da žive izvan ovih prostora, nijedan ispitanik ne želi da život nastavi u nekoj od 
susjednih zemalja. Najviše ispitanika sa Ekonomskog fakulteta Brčko, njih čak 14 (82,4%) život bi nastavilo 
u nekoj od evropskih zemalja, dok bi samo jedan ispitanik otišao u SAD. Dva ispitanika bi nastavila život 
na nekoj od destinacija izvan Evrope i SAD-a.  

Ispitanici sa Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina su dali slične odgovore. Naime, od 20 ispitanika koji 
razmišljaju o odlasku sa ovih prostora, njih 5 bi život nastavilo u nekoj od susjednih zemalja, 13 bi otišlo u 
evropske zemlje, a dva ispitanika bi željeli da odu u SAD. Među ispitanicima nije bilo onih koji bi izabrali 
neku drugu destinaciju u odnosu na one koje su ponuđene u anketi. 

3.7. Razlozi odlaska u inostranstvo 

Pitanje o razlozima odlaska u inostranstvo podrazumijevalo je višestruke odgovore, tako da su ispitanici 
imali mogućnost da se izjašnjavaju zaokruživanjem jednog ili više modaliteta odgovora. Ponuđeni su im 
sljedeći modaliteti: velika neizvjesnost, strah od budućnosti, teško se dolazi do zaposlenja, ostalo. Ukupno 
37 ispitanika je dalo 60 odgovora na ovo pitanje (slika 2). 

Preko 45% ispitanika na oba fakulteta, koji su dali odgovor na pitanje o razlozima odlaska u inostranstvo, 
su kao najčešći razlog odlaska u inostranstvo naveli to što se teško dolazi do zaposlenja na našim 
prostorima. Na Ekonomskom fakultetu Brčko 37,5% ispitanika je izabralo ovaj modalitet odgovora, dok je 
na Fakultetu poslovne ekonomije Bijeljina ovaj modalitet odgovora izabralo 53,5% ispitanika. Sljedeći 
modalitet odgovora koji su ispitanici najviše birali jeste strah od budućnosti (34,4% ispitanika sa 
Ekonomskog fakulteta Brčko i 17,9% ispitanika sa Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina), a zatim slijedi 
velika neizvjesnost kao treći razlog (25% ispitanika sa Ekonomskog fakulteta Brčko i 17,9% ispitanika sa 
Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina). Osim navedenih, jedan ispitanik sa Ekonomskog fakulteta Brčko 
i 3 ispitanika sa Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina imali su i neke druge razloge odlaska u inostranstvo. 

Slika 2: Podaci o razlozima odlaska studenata sa ovih prostora 

 

Izvor:  (Stević i dr., 2023) 

3.8. Očekivanja studenata od odlaska u inostranstvo 

Pitanje vezano za očekivanja studenata od odlaska u inostranstvo, baš kao i pitanje vezano za razloge 
odlaska, je podrazumijevalo višestruke odgovore, što je dalo mogućnost ispitanicima da zaokruže više 
modaliteta odgovora. Tom prilikom ponuđeni su sljedeći modaliteti: bolji uslovi života, lakše se dolazi do 
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zaposlenja, veća sigurnost. Na ovo pitanje iz upitnika odgovor je dalo 37 ispitanika, sa ukupno 67 
modaliteta odgovora. 

Ako posmatramo strukturu odgovora prema fakultetima koje ispitanici pohađaju, možemo da vidimo da 
na Ekonomskom fakultetu Brčko 51,6% ispitanika očekuje bolje uslove života, 29,1% očekuje veću 
sigurnost u inostranstvu, dok 19,3% ispitanika smatra da će u inostranstvu lakše doći do zaposlenja. 
Analizom odgovora ispitanika sa Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina vidimo da su bolji uslovi života 
takođe ono što najviše ispitanika očekuje (47,2%). Oko 28% ispitanika očekuje da će lakše doći do 
zaposlenja u inostranstvu nego na našim prostorima, dok jedna četvrtina mjih očekuje veću sigurnost. 

Anketirani studenti od odlaska sa ovih prostora očekuju, prije svega, bolje uslove života, veću sigurnost i 
lakše zaposlenje. 

ZAKLJUČAK 

U radu su analizirani stavovi i mišljenja studenata Ekonomskog fakulteta Brčko i Fakulteta poslovne 
ekonomije Bijeljina o razlozima i očekivanjima koji bi oprijedijelili mlade ljude da ostanu u BiH, kao i stavovi 
u pogledu njihovog eventualnog odlaska sa ovih prostora.  

Analizom ispitanika koji pohađaju Ekonomski fakultet Brčko, možemo da vidimo da je 42,9% njih izjavilo 
da je razlog ostanka na ovim prostorima taj što je lakše živjeti među svojima. Među ispitanicima ima i 
31,4% onih koji vjeruju da postoje mogućnosti zaposlenja i na našim prostorima. Uspješno razvijen privatni 
posao, čiji su vlasnici roditelji, a gdje se dio ispitanika pronalazi u smislu da žele da se bave porodičnim 
poslom, je takođe jedan od razloga ostanka na ovim prostorima. Oko 23% ispitanika želi da ostane na ovim 
prostorima i iz razloga što imaju želju da unaprijede život u svojoj zemlji.  

Ispitanici sa Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina kao najčešći razlog ostanka na ovim prostorima 
navodili su postojanje mogućnosti zaposlenja i u našoj zemlji (639,3% ispitanika). Osim ovog razloga, 
21,4% ispitanika smatra da je lakše živjeti među svojima te imaju želju da pomognu da se unaprijedi život 
u našoj zemlji. Određeni broj ispitanika (14,3%) ima roditelje koji su razvili uspješan privatni posao. Osim 
nabrojanih, ovi ispitanici imaju i neke druge razloge zbog kojih bi ostali na ovim prostorima. Kada su u 
pitanju zamjerke na sadašnje uslove života, ispitanici su kao najveću zamjerku istakli veliku korupciju u 
javnim službama. Ukupno 52 ispitanika (26 ispitanika sa Ekonomskog fakulteta Brčko i 26 sa Fakulteta 
poslovne ekonomije Bijeljina) su izabrali ovaj modalitet odgovora. Sljedeći najčešće birani modalitet 
odgovora je vezan za kriminal u svim oblastima života (19 ispitanika sa Ekonomskog fakulteta Brčko i 22 
sa Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina), iza kojeg slijedi nepotizam pri zapošljavanju i obavljanju 
poslova (13 ispitanika sa Ekonomskog fakulteta Brčko i 18 sa Fakulteta poslovne ekonomije Bijeljina). Jako 
mali broj ispitanika misli da može lijepo da se živi i bez rada. Dio ispitanika ima i neke druge zamjerke osim 
onih navedenih u modalitetima odgovora.  

Kada su u pitanju razmišljanja studenata o odlasku iz BiH, na osnovu odgovora koje su ispitanici dali, može 
se zaključiti da 37 njih razmišlja o napuštanju ovih prostora, što je 37,4% ukupnog broja ispitanika. Sa 
druge strane, gotovo isti broj ispitanika ne razmišlja o odlasku u strane zemlje (36 ispitanika ili 36,4%). U 
ukupnom broju anketiranih, 26 studenata ne zna da li bi se odlučilo na ovaj korak. Uzimajući u obzir 
dobijene rezultate (posmarano na ukupnom broju i pojedinačno po fakultetima koje ispitanici pohađaju) 
možemo zaključiti da jeu pitanju značajan procenat mladih koji bi napustili ove prostore sa ciljem 
pronalaska boljih poslovnih i životnih uslova. Na osnovu rezultata Hi-kvadrat testa, takođe, može se 
konstatovati da ne postoji veza između razmišljanja studenata o odlasku sa ovih prostora i godine studija 
koju pohađaju. Slična situacija je i ukoliko se posmatra eventualna povezanost stavova studenata o 
odlasku sa ovih prostora i pola ispitanika. Kada su u pitanju stavovi anketiranih studenata o mjestu odlaska 
sa ovih prostora, njihova razmišljanja kreću se od susjednih zemalja, zemalja Evrope pa sve do Amerike. 
Analizom odgovora koje su dali, može se vidjeti da su evropske zemlje najatraktivnije destinacije gdje bi 
ispitanici željeli da žive. Preko 45% ispitanika na oba fakulteta, koji su dali odgovor na pitanje o razlozima 
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odlaska u inostranstvo, su kao najčešći razlog odlaska naveli to što se teško dolazi do zaposlenja na našim 
prostorima. Anketirani studenti od odlaska sa ovih prostora očekuju prije svega bolje uslove života, zatim 
veću sigurnost i lakše zaposlenje. 
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APSTRAKT  
 
Program „Održivo putovanje“ pokrenula je kompanija Booking 2014. godine. Cilj programa je promovisanje održive 
industrije putovanja kako bi se očuvala prirodna sredina. Program identifikuje pet ključnih oblasti: otpad, energija, 
gasovi i staklena bašta, voda, podrška lokalnim zajednicama i zaštita prirode. Ove oblasti su definisane kroz 32 mere 
održivosti koje hotel ili privatni apartman mogu da implementiraju u svojoj poslovnoj praksi. One se kreću od 
eliminisanja jednokratne plastične ambalaže, korišćenja led rasvete, korišćenje obnovljivih izora energije ili 
izdvajanje dela profita za zelene projekte u lokalnoj zajednici. Kompanije koje se pridržavanju definisanih mera 
dobijaju oznaku „Održivo putovanje“ koja ima tri nivoa (tri zelena lista). Istraživanje pokazuje da 76% putnika 
namerava da uloži više napora da putuje održivije u narednim godinama, ali da 44% njih ne zna gde da pronađe takvu 
opciju. Cilj ovog rada je da ukaže na značaj oznake „Održivo putovanje“ u savremenom turizmu, posebno u industriji 
smeštaja, kao dobar način za gradnju konkurentske prednosti kao i empirijska analiza smeštajnih kapaciteta koje 
nose oznaku održivo putovanje u Brčkom i Vrnjačkoj Banji.     
 
Ključne riječi: održivo putovanje, hotelijerstvo, održivi  turizam, Booking 
 
ABSTRACT 
 
The "Sustainable Travel" program was launched by the Booking company in 2014. The goal of the program is to 
promote a sustainable travel industry in order to preserve the natural environment. The program identifies five key 
areas: waste, energy, gases and greenhouses, water, support for local communities and nature protection. These 
areas are defined through 32 sustainability measures that a hotel or private apartment can implement in its business 
practice. These range from eliminating single-use plastic packaging, using LED lighting, using renewable energy 
sources or allocating part of the profit for green projects in the local community. Companies that adhere to defined 
measures receive the "Sustainable Travel" label, which has three levels (three green leaves). The survey shows that 
76% of travelers intend to make more efforts to travel more sustainably in the coming years, but that 44% of them 
do not know where to find such an option. The aim of this paper is to point out the importance of the label 
"Sustainable Travel" in modern tourism, especially in the accommodation industry, as a good way to build a 
competitive advantage, as well as an empirical analysis of accommodation capacities that bear the label sustainable 
travel in Brčko and Vrnjačka Banja. 
 
Key words: sustainable travel, hotel industry, sustainable tourism, booking 
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UVOD 
 
Turistička industrija predstavlja globalno velikog zagađivača životne sredine. Istraživanja su pokazala da 
turizam proizvodi 8% gasova koji prouzrokuju efekat staklene bašte. Procene su da će u narednih 25-45 
godina turistička potrošnja energije, vode, zemlje i hrane biti udvostručena (Gossling & Peeters, 2015; 
Lenzen et al., 2018).  
Globalno zagrevanje, uništavanje prirodnih resursa i životne sredine negativno utiču na razvoj turizma. 
Pitanje održivosti poslovanja našlo se u fokusu poslovnih politika i strategija u turizmu. Hoteli su 
najznačajniji oblik smeštaja, ali i  najveći potrošači energije i vode u svakondevnom poslovanju (Han et al., 
2018). S druge strane potoršači postaju svesni ovih problema i zahtevaju ekološko poslovanje. U skladu sa 
tim sve više hotela se prilagođava ovim zahtevima uvodeći zelenu poslovni praksu u svoje poslovanje. 
Tako oni postaju zeleni hoteli ili hoteli prihvatljivi za životnu sredinu (Verma & Chandra, 2016). Nažalost 
ova poslovna praksa još uvek nije dovoljno prepoznata u zemljama našeg okruženja. 
 
Primena koncepta održivosti u poslovanju i posedovanje nekog od sertifikata može doprineti značajnom 
smanjenju negativnog uticaja hotla na životnu sredinu. S druge strane savremeni turisti visoko vrednuju 
ovakve inicijative i pokazuju ekološku svest. Cilj ovog rada je da ukaže na značaj oznake „Održivo 
putovanje“ u savremenom turizmu, posebno u industriji smeštaja, kao dobar način za gradnju 
konkurentske prednosti kao i empirijska analiza smeštajnih kapaciteta koje nose oznaku održivo putovanje 
u Brčkom i Vrnjačkoj Banji.     
 
1. ZELENI HOTELI I EKOLOŠKI SERTIFIKATI 
 
Zeleni hoteli se mogu definisati kao: „objekti koji posluju u skadu sa principima očuvanja životne sredine i 
koji primenjuju različite zelene poslovne prakse kao što su ušteda vode i energije, smanjenje čvrstog 
otpada, reciklaža i ponovna upotreba trajnih predmeta (npr. kante, peškiri, itd.) u cilju zaštite planete na 
kojoj živimo“ (Green Hotel Association, 2012; Kim & Han, 2010; Sekulić i Maksimović, 2013). 
 
Izgradnja hotela zahteva ogromnu eksploataciju resursa kao što su zemljište, voda, građevinski materijala 
(pesak, gvožđe, cement) i sl. Samo poslovanje hotela podrazumeva potrošnju velike količine proizvoda 
kao što su sredstva za čišćenje i hemikalije, različite namirnica, elektronska oprema i uređaji itd. 
Konvencionalni hoteli mogu utucati štetno na okruženje prekomernom potrošnjom proizvoda koji se ne 
recikliraju, vode i energije za grejanje i klimatizaciju (Radwan, et al., 2010, Sekulić i Maksimović, 2013). 
 
Implementacija zelene strategije u poslovnoj politici hotela podrazumeva da je praktično sve podređeno 
ekologiji, počev od hrane koja se servira (zdrava hrana) do opreme i inventara u sobi koji su proizvedeni 
po ekološkim standardima. Na primer, gosti više ne dobijaju šampone u sobama u plastičnim kesicama, ili 
su one podložna reciklaži i mogu sami da klasiraju upotrebljene predmete u određene korpe za otpatke. 
U građevinskom smislu, zeleni hoteli su izgrađeni od prirodnih materijala, bez azbesta, formaldehida, 
iverice, staklene vune, raznih nezdravih mineralnih vlakana, sintetičkih toplih podova, itisona, i drugih 
neprirodnih i nezdravih materijala koji su ugrađeni u konvencionalne hotele (Sekulić i Maksimović, 2013). 
 
Hoteli mogu da poseduju više različitih ekoloških sertifikata i da ispunjavaju različite ekološke standarde. 
Jedan od ekoloških sertifikat u hotelijerstvu je ISO 14001, koji utvrđuje zahteve za sistem upravljanja 
zaštitom životne sredine. Krajnji cilj ispunjenja ovih standarda je da se organizovanom zaštitom spreči 
zagađenje životne sredine. Zatim ISO 4500 međunarodni standard koji utvrđuje zahteve za sistem 
upravljanja zdravljem i bezbednošću na radu i ISO 50001 sistem upravljanja energijom. Za organizacije 
koje su posvećene rešavanju njihovog uticaja, očuvanju resursa i poboljšanju rezultata kroz efikasno 
upravljanje energijom razvijen je ovaj standard. ISO 50001 se zasniva na modelu sistema menadžmenta 
stalnog poboljšanja koji se takođe koristi za druge dobro poznate standarde kao što su ISO 9001 ili ISO 
14001. Ovo olakšava organizacijama da integrišu upravljanje energijom u svoje ukupne napore da 
poboljšaju kvalitet i upravljanje životnom sredinom (ISO, 2024). Lider u energetskom i ekološkom dizajnu 
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(LEED – Leadership in Energy and Enviromental Design) je standard koji se odnosi na sve aspekte izgradnje 
hotela, kao što su: koliko su u izgradnji korišćeni materijali koji su reciklirani, koliko energije troši i 
proizvodi zgrada, koliko se koristi energije iz obnovljivih izvora i sl. (Kosar, 2010). Jedan od značajnih 
savremenih programa je „Održivo putovanje“ koji je pokrenula je kompanija Booking 2014. godine. 

 
2. OZNAKA „ODRŽIVO PUTOVANJE“ 
 
Pored brojnih međunarodnih sertifikata kao što su ISO i LEED, postoje brojni sertifikati koji se odnose na 
primenu održive poslovne prekse koji su karakteristični za pojedine zemlje. Međutim, jedan od veoma 
korisnih i praktičnih sertifikata je „Održivo putovanje“ koji je predstavila komanija Booking. 
 

Slika 1: Logo-Održivo putovanje 

 
Izvor: (https://www.sustainability.booking.com/booking-travel-sustainable) 

 
Booking.com je osnovan 1996. godine u Amsterdamu i od male holandske start-up kompanije postao je 
jedna od vodećih svetskih digitalnih kompanija u oblasti putovanja. Kompanija Booking.com je deo 
grupacije Booking Holdings Inc. (NASDAQ: BKNG) i njena misija je da svima olakša istraživanje sveta. 
 
Ulaganjem u razvoj tehnologije koja će putovanje učiniti što lakšim, Booking.com uspešno povezuje 
milione putnika sa brojnim smeštajnim objektima, velikim izborom opcija za prevoz i turističim atrakcijama 
u samoj destinaciji. Kao jedna od najvećih svetskih platformi u sferi putovanja za dobro poznate brendove, 
ali i preduzetnike svih veličina, Booking.com omogućava objektima širom sveta da privuku globalnu 
publiku i razviju svoje poslovanje. 
 
Booking.com je dostupan na 43 jezika i nudi više od ukupno 28 miliona registrovanih smeštajnih jedinica, 
uključujući preko 6,6 miliona jedinica koje čine privatni smeštaj, apartmani i druga jedinstvena mesta za 
boravak (Booking, 2024a). U cilju promocije objekata koji se pridržavaju ekoloških standarda u poslovanju 
kompanija je prezentovala program „Održivo poslovanje“. Pored Bookinga, ista oznaka može se naći i na 
drugim on-line pretraživačima kao što su Agoda, KAYAK i Priceline. 
 
Cilj programa je promovisanje održive industrije putovanja kako bi se očuvala prirodna sredina. Program 
identifikuje pet ključnih oblasti: otpad, energija, gasovi i staklena bašta, voda, podrška lokalnim 
zajednicama i zaštita prirode. Ove oblasti su definisane kroz 32 mere održivosti koje hotel ili privatni 
apartman mogu da implementiraju u svojoj poslovnoj praksi. One se kreću od eliminisanja jednokratne 
plastične ambalaže, korišćenja led rasvete, korišćenje obnovljivih izora energije ili izdvajanje dela profita 
za zelene projekte u lokalnoj zajednici. Kompanije koje se pridržavanju definisanih mera dobijaju oznaku 
„održivo putovanje“ koja ima tri nivoa (tri zelena lista). Istraživanje pokazuje da 76% putnika namerava da 
uloži više napora da putuje održivije u narednim godinama, ali da 44% njih ne zna gde da pronađe takvu 
opciju (Booking, 2024b). 
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Slika 2: Program „Održivo putovanje“ i njegovi nivoi 

 
Izvor: (https://www. booking.com) 

 
Prednosti posedovanja ovog sertifikata su višestruke i za same objekte koji nude smeštaj i za goste: 

• Međunarodno prepoznatljiva značka (zeleni list) za sve objekte koji pružaju smeštaj bilo da su u 
pitanju hotelski lanci ili mali nezavisni hoteli ili apartmani koji usvajaju nezavisno verifikovanu 
praksu održivosti. 

• Pristupačan način da se objekti i njihove prakse održivosti prepoznaju. Ovaj model inkluzivnih 
kriterijuma je potvrđen od strane nezavisnih stručnjaka za održivost, kao što je Travalist. 

• Procena je laka – završava se onlajn, a rezultat se šalje u roku od 24 sata od podnošenja. 

• Partneri kompanije Travel Sustainable postižu povećanu vidljivost na Booking platformi tako da 
klijenti mogu lako da donosu održive izbore putovanja. 

• Kontinuirana praksa održivosti za sve objekte partnere i njihove goste u cilju poboljšanja iskustva 
i kvaliteta 

 
Više od 400.000 smeštajnih objekata u 2022. ispunilo je kriterijume za dodelu značke Održivo putovanje. 
Procenjuje se da će preko 50% rezervacija do 2027. biti napravljeno na održivijim opcijama. Olakšalno je  
putnicima da pronađu održivije informacije o prevozu, automobilima i letovima. Dotupne su informacije 
o emisiji štetnih gasova prilikom rezervisanja leta, proširena je ponuda vožnje taksijima na električni pogon 
i dostupne su opcije za pretragu električnih i hibridnih vozila za iznajmljivanje (Booking, 2022). 
 
3. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 
 
U cilju analize podataka o broju smeštajnih objekata koji se nalaze u programu „Održivo putovanje“ u 
Vrnjačkoj Banji i Brčom prikupljeni su podaci sa zvaničnog sajta Booking.com tokom decembra 2023. 
godine. Oznaka održivo putovanje je jasno istaknuta za svaki objekat i ima tri nivoa, odnosno tri zelena 
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lista. U zavisnosti od primene prakse održivosti u poslovanju objkat će biti označen sa jednim, dva ili tri 
lista. Pored toga ukoliko poseduje i neki drugi sertifikat i to će biti naznačeno u pretrazi. Prvo su prikupljeni 
podaci o ukupnom broju objekata u Brčkom i Vrnjačkoj Banji, a zatim su analizirani objekti koji poseduju 
sertifikat „Održivo putovanje“. 
 
1. REZULTATI ISTRAŽIVANJA I DISKUSIJA 
 
Od ukupno 66 objekata u Brčkom registrovanih na Bookingu, 16 objekata se nalaze u programu „Održivog 
putovanja“. Od toga 5 objekata je na novou 3 (poseduju 3 zelena lista), 7 objekata je na nivou 2 (poseduju 
2 zelena lista) i 4 objekta poseduje 1 zeleni list (nivo 1). Od ukupnog broja objekata u Brčkom 24,2% 
poseduje ovaj sertifikat, dok samo 7,6 objekta nalazi se na trećem nivou - poseduje sva tri zelena lista. 
 

Slika 3: Analiza programa „Održivo putovanje“ - Brčko 

 
Izvor: (Analiza autora na bazi podataka dostupnih na Booking, novembar 2023) 

 
Analizirajući podatke za Vrnjačku Banju, može se zaključiti da od ukupno registrovanih 188 objekata, 
kriterijume za ulazak u program „Održivo putovanje ispinilo je 33 objekta, od kojih se 3 nalaze na nivou 3 
i poseduju 3 zelena lista, 15 objekata je na nivou 2 (poseduju 2 zelena lista) i 15 objekata poseduje 1 zeleni 
list (nivo 1). Od ukupnog broja objekata u Vrnjačkoj Banji 17,5% poseduje ovaj sertifikat dok samo 1,6 
objekta nalazi se na trećem nivou - poseduje sva tri zelena lista. 
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Slika 4: Analiza programa „Održivo putovanje“ – Vrnjačka Banja 

 
Izvor: (Analiza autora na bazi podataka dostupnih na Booking, novembar 2023) 

 
Da bi objekat bio deo programa potrebno je da ispuni neke od definisanih standarda po oblastima 
upravljanje otpadom, vodom, smanjenje potrošnje energije i gasova sa efektom staklene bašte, uticaj na 
destinaciju, zajednicu i prirodu. Ispunjenje ovih standarda podrazumeva:  

 
Upravljanje otpadom 

• Gostima su na raspolaganju kante za reciklažu, a otpad se reciklira 

• Aparat za hlađenje/točenje vode 

• Ne koriste se plastične kašičice za jednokratnu upotrebu 

• Ne koriste se plastične slamčice za jednokratnu upotrebu 

• Ne koriste se plastične flaše za vodu za jednokratnu upotrebu 

• Ne koriste se plastične flaše za napitke za jednokratnu upotrebu 

• Ne koriste se plastične čaše za jednokratnu upotrebu 

• Ne koriste se plastični pribor za jelo/tanjiri za jednokratnu upotrebu 
 
Upotreba vode 

• Toaleti sa niskom potrošnjom vode 

• Tuševi sa niskom potrošnjom vode 

• Mogućnost nekorišćenja usluge svakodnevnog čišćenja sobe 

• Mogućnost ponovnog korišćenja istih peškira 
 
Energija i gasovi sa efektom staklene bašte 

• Većina hrane koja je dostupna u objektu potiče od lokalnih dobavljača 

• Za većinu rasvete u objektu se koriste energetski efikasne LED sijalice 

• Svi prozori su dvostruko zastakljeni 

• Objekat nastoji da smanji prehrambeni otpad 

• Upravljanje strujom putem ključ-kartice ili senzora pokreta 

• Stanica za punjenje električnih vozila 

• U ponudi je vegetarijanski meni 

• Ponuda uključuje i veganski meni 
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Destinacija i zajednica 

• Nude se obilasci i aktivnosti koje organizuju lokalni vodiči i kompanije 

• Lokalnim umetnicima je dostupna platforma putem koje mogu da pokažu svoje umeće 

• Gostima su na raspolaganju informacije o lokalnim ekosistemima, nasleđu i kulturi, kao i smernice 
za posetioce 

 
Priroda 

• Divlje (nepripitomljene) životinje se ne izlažu i nije moguća interakcija sa njima dok su zatočene u 
okviru objekta; one se ne ubijaju, konzumiraju niti prodaju 

• U objektu su dostupne zelene površine kao što su vrtovi/krovni vrtovi 
 
U zavisnosti od nivoa ispunjenosti uslova i primene zelene poslovne prakse, objekat će dobiti oznaku 
Održivo putovanje od 1 do 3 lista. Empirijska istraživanja su pokazala da posedovanje ekoloških sertifikata 
ima benefite i za hotel i za njegove goste. Primena ovih standarda utiče da hotel štedi energiju, vodu i 
druge resurse, a gosti visoko vrednuju hotele koji su ekološki orijentisani. Tako da primena ekoloških 
standarda u poslovanju može u značajnoj meri doprineti konkurentnosti hotela na tržištu i njegovoj 
diferencijaciji u odnosu na konkurente. 
 
ZAKLJUČAK 
 
Istraživanja pokazuju da sektor smeštaja može da postigne neto nultu emisiju štetnih gasova do 2050. 
godine. Globalno posmatrano industrija smeštaja će morati da uloži 768 milijardi evra u naredne dve 
decenije: 243 milijarde evra za investicije u smanjenje gasove staklene bašte, odnosno 4.750 evra po sobi 
i 525 milijardi za ekološko snabdevanje energijom preostalih emisija. Dekarbonizacija sektora smeštaja je  
veliki izazov za industriju koja je posebno bila teško pogođena COVID-19. Međutim, smanjenje emisija 
negativnog uticaja na životnu sredinu može biti isplativo i dati velike benefite koji se odnose na smanjenje 
i emisije i operativnih troškova. Međutim, da bi se to ostvarilo potrebna je saradnja svih zainteresovanih 
strana u turizmu: vlada, turističkih udruženja, platformi za putovanja, hotelskih lanaca i nezavisnih hotela, 
nevladinih organizacija, savetnika, putnika da bi se obezbedila ova ulaganja i savladala klimatska tranzicija 
industrije (EY Parthenon et, al, 2021). 
 
Primena ekoloških standarda, odnosno sertifikata održivosti nesumnjivo ima dvostruke koristi. S jedne 
strane ona omogućava smeštajnim objektima uštedu u potrošnji resursa čime mogu da smanje operativne 
troškove poslovanja, a sa druge strane savremeni potrošač, hotelski gost, je sve više ekološki svestan i 
zabrinut za probleme zagađenja životne sredine, tako da traži i visoko vrednuje ekološki prihvatljive 
proizvode i poslovnu praksu. Primena ekološke prakse u poslovanju reflektuje se u posedovnju 
odgovarajućih sertifikata. Jedan od takvih sertifikata je i „Održivo putovanje“ koji jasno promoviše objekte 
koji posluju u skladu sa principima očuvanja životne sredine. Rezultati empirijskog istraživanja su pokazali 
da od ukupnog broja objekata u Brčkom 24,2% poseduje sertifikat „Održivo putovanje“. S druge strane, 
od ukupnog broja objekata u Vrnjačkoj Banji samo 17,5% objekata poseduje ovaj sertifikat. Tako da postoji 
veliki prostor za smeštajne objekte da unaprede poslovanje po principu održivosti, što će imati dvostruke 
koristi i za same objekte i njihove goste i omogućiće im bolju konkurentnost i diferencijaciju na tržištu. 
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APSTRAKT  
 
Strateško planiranje razvoja lokalnih zajednica u Bosni i Hercegovini zahtjeva adekvatne vještine menadžmenta. Cilj 
istraživanju u ovom radu jeste analiziranje uticaja vještina menadžmenta na efikasnost i efektivnost strateškog 
planiranje lokalnog razvoja. Smatramo da se prilikom pripreme strateškog planiranja lokalnim razvojem ne koriste 
vještine menadžmenta u mjeri u kojoj se primjenjuju znanje, stavovi i iskustvo. Pored toga vještine se ne mogu 
koristiti prilikom evaluacije i kontrole provedene strategije, obzirom da su vještine korištene kod implementacije 
strategije, a njihovi efekti se utvrđuju evaluacijom i kontrolom. Istraživanjem smo anketirali ispitanike  u lokalnim 
zajednicama u Bosni i Hercegovini. Podaci su obrađeni deskriptivnom i faktorskom analizom, zatim 
multivarijacionom analizom varijanse, kao i analizom varijanse, te korelacijom kojom je utvrđena statistička 
značajnost varijabli istraživanja. Rezultati primjene višestruke regresijske analize su pokazali da postoji pozitivan 
statistički uticaj vještina menadžmenta na zavisnu varijablu. Na taj način je dokazano da efikasnost i efektivnost 
strateškog planiranja lokalnog razvoja u Bosni i Hercegovini determinisna vještinama menadžmenta. 
 
Ključne riječi: vještine menadžmenta, strateško planiranje, lokalni razvoj, Bosna i Hercegovina 
 
ABSTRACT  
 
Strategic planning of the development of the local communities in Bosnia and Herzegovina requires adequate 
management skills. The aim of the research in this paper is to analyze the influence of management skills on the 
efficiency and effectiveness of strategic planning of local development. We believe that through preparing strategic 
planning of local development, skills of management are not used to the extent that knowledge, attitudes and 
experience are applied. In addition, skills cannot be used during evaluation and control of  implemented strategy, 
given that the skills were used during implementation of strategy, and their effects are determined by evaluation 
and control. Through research, we surveyed respondents in local communities in Bosnia and Herzegovina. The data 
were processed by descriptive and factor analysis, then multivariate analysis of variance, as well as analysis of 
variance and correlation, which determined the statistical significance of the research variables. The results of 
applying multiple regression analysis showed that there is a positive statistical influence of management skills on 
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the dependent variable. In this way, it has been proven that the efficiency and effectiveness of strategic planning of 
local development in Bosnia and Herzegovina is determined by management skills. 
 
Key words: management skills, strategic planning, local development, Bosnia and Herzegovina 

 
UVOD 

 
Na temelju pažljivo pripremljene i provedene lokalne razvojne strategije se dolazi do lokalnog razvoja. 
Strateško planiranje i upravljanje lokalnim razvojem, podrazumijeva određene pretpostavke i uslove 
strateškog upravljanja lokalnim razvojem. Osnovno pitanje, koje se postavlja, je zašto neke lokalne 
zajednice idu putem razvoja, dok druge ne idu istim ili sličnim tempom razvoja, te zaostaju za njima. 
Problemi razvoja, ili problemi stagnacije, jesu istovremeno ekonomski i politički. Na lokalnom nivou 
pitanje upravljanja resursima, kao i vlasništvo, je od suštinskog značaja za proces decentralizacije, 
ekonomsko osnaživanje i razvoj lokalne zajednice. 

 
Značaj vještina menadžmenta jedinica lokalne samouprave u Bosni i Hercegovini se ogleda, ne samo 
određenoj pojedinačnoj sposobnosti ili vještini, već u integraciji sposobnosti, znanja i vještina 
menadžmenta lokalne zajednice. Strateško planiranje razvoja lokalnih zajednica u Bosni i Hercegovini 
zahtjeva adekvatne vještine menadžmenta. 
 
Na temelju specifičnosti problema istraživanja u radu je postavljeno problemsko pitanje: Da li su postojeće 
vještine menadžmenta u lokalnim zajednicama zadovoljavajuće i može li se njihovim unapređenjem 
omogućiti ostvarenje misije i vizije, kao i dostizanje ciljeva utvrđenih u strategijama razvoja lokalnih 
zajednica u Bosni i Hercegovini?  Specifičnost istraživanja je rezultirala formulisajem cilja istraživanja koji 
se zasniva na analiziranju uticaja vještina menadžmenta na efikasnost i efektivnost strateškog planiranje 
lokalnog razvoja 
 
1. PREGLED LITERATURE 
 
Lokalni ekonomski razvoj se najčešće posmatra kao mogućnost lokalne ekonomije da unapređuje kvalitet 
života svojih građana kroz povećanje broja zaposlenih, njihovih realnih primanja, kvaliteta infrastrukture 
i lokalnih usluga, rasta imovine i životnog standarda i slično. Jačanjem socijalnih i ekonomskih profila, te 
profila prostornog planiranja lokalne jedinice dolaze u položaj da preuzmu odgovornost za lokalni razvoj 
(Koprić, 2014, str. 470). Lokalni razvoj je posljedica svojevremenog eksperimentiranja procesima 
decentralizacije usljed intenzivnih procesa globalizacije privrede i povećavanja mobilnosti kapitala 
(Thompson, 2008, str. 235) Lokalni ekonomski razvoj ima važno mjesto u savremenom privrednom 
ambijentu (Čapkova, 2005, str. 3).  
 
Specifičnost lokalnih zajednica jeste da one predstavljaju najniži nivo vlasti u Bosni i Hercegovini i 
raspolažu sa manjim budžetima u odnosu na kantone u Federaciji BiH ili institucije na državnom nivou. 
Zbog toga se lokalne zajednice moraju usmjeravati strateškim upravljanjem, a menadžeri tih lokalnih 
zajednica moraju zajedno sa zaposlenicima da rade na ovom strateškom upravljanju. Bosna i Hercegovina 
se sastoji od dva entiteta i to: Federacija Bosne i Hercegovine i Republika Srpska. Pored toga grad Brčko 
ima svojstvo Distrikta i on je kondominijum oba entiteta. Bosna i Hecegovina ima 143 lokalne zajednice 
od čega je 79 lokalnih zajednica u Federaciji BiH, 64 lokalnih zajednica u Republici Srpskoj, te Brčko distrikt 
BiH kao zasebna administrativna jedinica. Uzorak je obuhvatio 15% lokalnih zajednica i to po deset iz 
Federacije Bosne i Hercegovine i Republike Srpske, kao i Brčko distrikta BiH (Abadžić, 2022).  
 
Normativne aktivnosti i nadležnosti su i najvažnije oblasti rada menadžmenta lokalnih zajednica. Zakoni o 
lokalnoj samoupravi preciziraju da je menadžment nadležan za poslove kreiranja povoljnog poslovnog 
okruženja, stimulativnih normativnih akata, privlačenje investicija i uopšte podsticanje lokalnog razvoja. 
Samo organizovan i dugotrajan napor od strane najvišeg nivoa menadžmenta lokalne zajednice s ciljem 
poboljšanja procesa rada i rješavanja problema u zajednici u skladu sa lokalnim i globalnim promjenama, 



UTICAJ VJEŠTINA MENADŽMENTA NA EFIKASNOST I EFEKTIVNOST STRATEŠKOG PLANIRANJA LOKALNOG RAZVOJA 
U BOSNI I HERCEGOVINI 

 31 

dovodi do razvoja lokalne zajednice, a postiže se efektivnijom saradnjom i podizanjem nivoa kulture u 
zajednici (Abadzic, Umihanic & Ćebić, 2012, str. 45). 
 
Komponente planiranja strategije lokalnog razvoja, istraživanje je započeto konceptom strateškog 
planiranja. Ovaj koncept nije samo proces koji zahtijeva određene vještine ili kompetencije, nego 
predstavlja sistematski pristup upravljanju razvojem u cjelini, nezavisno da li je riječ o jednoj, ili više 
političko teritorijalnih zajednica, ili čak jednom društvu. Pored toga, ovaj proces zahtijeva specifičan 
pristup u smislu participacije širokog kruga aktera, a osnovni cilj je da se dođe do zajedničke vizije. Proces 
strateškog planiranja, koji je vrlo bitan za lokalne zajednice, obuhvata sljedeće cjeline: procjena stanja 
(situaciona analiza), formulisanje strategije lokalnog razvoja, implementacija strategije, monitoring i 
evaluacija. Često se pitanje neplanskog i sporadičnog razvoja lokalnih zajednica dovodi u vezu sa 
konceptom lokalnog razvoja (Kadlec, 2013, str. 99). 
 
Upravljanje lokalnim razvojem podrazumijeva proaktivan i odgovoran pristup korištenju lokalnih 
potencijala i oblikovanju i ostvarivanju budućnosti lokalne zajednice i usmjereno je ka stalnom 
unapređenju kvaliteta života u lokalnoj zajednici, tj. misije lokalne samouprave. Istraživanja u oblasti 
lokalnog razvoja pokazala su da ključne faktore, u planiranju i provođenju lokalnih razvojnih strategija i 
planova, predstavljaju posvećenost i kompetentnost lokalnog menadžmenta, uspostavljanje i 
osposobljenost jedinice za operativno upravljanje lokalnim razvojem, interna koordinacija između 
odjeljenja/službi i eksterna koordinacija sa drugim akterima u lokalnoj zajednici i izvan nje (Fehrić, 
Čamdžija & Zekić, 2016, str. 3).  
 
Savremeni pristup strategiji lokalnog i regionalnog razvoja analizira se u okviru decentralizacije javnih 
poslova, odgovornosti za njihovo obavljanje i načina njihova finansiranja. Lokalne i regionalne vlasti mogu 
najbolje upravljati lokalnim razvojem, a efektivnost se postiže u koordinaciji sa širim nivoom vlasti, koja 
osigurava jasan okvir za strateško planiranje i donošenje odluka, kao i u suradnji i partnerstvu s privatnim 
i nevladinim sektorom. U oblikovanju lokalnih razvojnih strategija pristup dobrog upravljanja postaje 
ključnim pristupom za ostvarenje dobrih rezultata i korištenje konkurentskih prednosti.  
 
Menadžment u lokalnoj upravi je podijeljen na tri nivoa i to: top menadžment, menadžment srednjeg 
nivoa i menadžment nižeg nivo. Top menadžeri jesu načelnici ili gradonačelnici i ministri, odnosno šefovi 
odjeljenja. Menadžeri srednjeg nivoa jesu pomoćnici ministara, šefovi pododjeljenja i šefovi odsjeka, dok 
menadžeri nižeg nivoa čine šefovi službi, projekt menadžeri i razni drugi rukovodioci u organima javne 
uprave. Ovi menadžeri moraju imati određene kompetencije, kako bi mogli da na što bolji način upravljaju 
svojim zaposlenicima i da se omogući efikasno i efektivno zadovoljenje potreba korisnika. Opšte je 
prihvaćena podjela menadžerskih vještina gdje menadžeri najnižeg nivoa moraju imati najviše tehnička 
znanja, menadžeri srednjeg nivoa trebaju imati najviše znanja o ljudima, dok menadžeri najvišeg nivoa 
moraju imati konceptualna znanja. Međutim, ova podjela se promijenila pa i menadžeri najnižeg nivoa 
moraju da imaju potrebna znanja o ljudima i konceptualna znanja, jer i oni rade sa svojim zaposlenicima 
(Umihanić, Abadžić & Ćebić, 2012, str. 220)  
 
Fleksibilnost organizacije je usko povezana sa organizacionim učenjem i sa znanjem menadžmenta. 
Potrebna se znanja razlikuju zavisno o nivou menadžmenta na kojoj menadžeri djeluju. Tako prema 
istraživanjima, kako se penjemo prema višim nivoima na važnosti dobivaju znanja vezana uz provođenje 
osnovnih menadžerskih funkcija (Buble, 2013, str. 250). Menadžeri na svim nivoima menadžmenta moraju 
posjedovati određena znanja i vještine da bi uspješno obavljali svoj posao. Menadžerima su danas znatno 
manje potrebne stručne kompetencije u odnosu na menadžerske kompetencije (Isaković, Crnkić & 
Kulović, 2012, str. 163). Stručne kompetencije trebaju imati svi zaposleni, naročito kada je riječ o javnoj 
upravi. Stručnost se treba posmatrati kao posjedovanja svih znanja, a ne samo posjedovanja tehničkih 
znanja, jer tehnička znanja nisu jedina znanja koja menadžeri moraju da posjeduju (Weihrich & Koontz, 
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1998, str. 490).  Danas menadžeri u svakoj orrganizaciji moraju posjedovati podjednako sva navedena 
znanja kako bi njihove kompetencije bile što bolje. 
 
2. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA  
 
Plan istraživanja je kreirean s ciljem provođenja empirijskog istraživanja, a kojim smo između ostalog 
precizno definisali metodologiju istraživanja. Osnovni skup istraživanja obuhvata menadžere lokalnih 
zajednica u Bosni i Hercegovini u entitetima i Brčko distriktu Bosne i Hercegovine. Područje istraživanja su 
lokalne zajednice u Bosni i Hercegovini. Zbog specifičnosti područja, istraživanje je podijeljeno i fokusirano 
na lokalne zajednice u Republici Srpskoj, Federaciji Bosne i Hercegovine i Brčko distriktu Bosne i 
Hercegovine, vodeći računa o ravnomjernoj regionalnoj zastupljenosti posmatranog uzorka. 
 
Uzorak istraživanja je zasnovan na principima teorije vjerovatnoće, a sami elementi uzorka su birani po 
principu slučajnosti, a prilikom formiranja uzorka istraživanja korištena je metoda stratifikovanog uzorka. 
Zbog složenosti ove strukture u radu je primjenjen stratifikovani slučajni uzorak i koncipiran je na taj način 
da se obuhvate oba entiteta u Bosni i Hercegovini i Brčko distrikt BiH. Pošto postoji veliki broj državnih 
službenika i zaposlenih, kao osnovni skup ovoga istraživanja su odabrane lokalne zajednice u BiH i to 
menadžeri u ovim lokalnim zajednicama. Stratifikacija je izvršena prema teoritorijalnoj organizaciji u BiH 
(Federacija BiH, Republika Srpska i Brčko distrikt BiH) i prema podacima i organizacionim šemama organa 
javne uprave jedinica lokalne samouprave u BiH, te su utvrđena tri stratuma i to top menadžeri (najviši 
nivo menadžmenta koji obuhavata načelnike ili gradonačelnike, ministre i šefove odjeljenja - u slučaju 
Brčko distrikta BiH); srednji novi menadžera (obuhvata menadžere koji rade kao pomoćnici ministara, 
pomoćnici načelnika, šefovi pododjeljenja, šefovi odsjeka i drugo) i najniži nivo menadžmenta (obuhvata 
šefove službi, projekt menadžere i druge rukovodioce u lokalnim zajednicama). Kako bi se obuhvatili 
menadžeri iz ovih stratuma korištena je pomoć udruženja: Savez opština Republike Srpske i Savez općina 
Federacije Bosne i Hercegovine.Vodilo se računa da se najviše obuhvate menadžeri prva dva stratuma, jer 
oni direktno učestvuju u razvoju lokalne zajednice. Neproporcionalni, stratifikovani, slučajan uzorak polazi 
od neizdiferenciranosti osnovnog skupa uzorka, odnosno ujednačenost lokalnih zajednica, koja polazi od 
unutrašnje organizacije lokalnih zajednica i to: organizacione jedinice i njihove nadležnosti, rukovođenje i 
izvršavanje poslova, opis pozicije svakog državnog službenika i zaposlenog i potrebne uslove za obavljanje 
poslova na toj poziciji (u pogledu kvalifikacije, iskustva, kao i određenih znanja i vještina), obaveze, 
ovlaštenja i odgovornosti u planiranju i izvršavanju poslova. 
 
U istraživanju su korištene sljedeće varijable i to: vještine menadžmenta – nezavisna varijabla i strateško 
upravljanje lokalnim razvojem – zavisna varijabla. Indikatorom menadžerske vještine se pokušalo dobiti 
informacije kako menadžeri u lokalnim zajednicama rješavaju i prepoznaju praktične probleme, da li 
planiraju i organizuju poslovanje, da li podstiču zaposlene, kakve su njihove komunikacijske vještine, te da 
li pomažu zaposlenima. Varijabla strateško upravljanje lokalnim razvojem je razložena na tri indikatora i 
to: priprema, implementacija i realizacija uspješnosti (monitoring i evaluacija). Svaki od ovih indikatora je 
mjeren pomoću odgovarajućih pitanja. 
 
Definisana je centralna istraživačka hipoteza koja glasi:  
 
H1: Efikasnost i efektivnost implementacije strateškog upravljanja lokalnim razvojem u Bosni Hercegovini 
determinirana je vještinama menadžmenta.  
 
Hipoteza je postavljena na ovaj način zato što je najviše vještina potrebno prilikom implementacije 
strateškog upravljanja lokalnim razvojem. To je iz razloga što se prilikom pripreme strateškog upravljanja 
lokalnim razvojem ne koriste vještine u tolikoj mjeri koliko se primjenjuje znanje, stavovi i iskustvo. Osim 
toga vještine se ne mogu koristiti prilikom evaluacije i kontrole provedene strategije, pošto su vještine 
korištene kod implementacije, a njihovi efekti se utvrđuju evaluacijom i kontrolom. 
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Kao instrument istraživanja je korišten anketni upitnik sastavljen iz tri dijela. Namjena prvog dijela upitnika 
je za pitanja o osnovnim karakteristikama ispitanika, drugi dio upitnika za indikatore istraživanja, dok je 
treći dio upitnika zadužen za otvorena pitanja vezana za prikupljanje mišljenja od ispitanika. Nakon što su 
prikupljeni podaci od ispitanika, podaci su kodirani i statistički obrađeni. Podaci iz upitnika su 
transformirani u informacije, te je izvršena odgovarajuća statistička analiza uz korištenje adekvatnih 
statističkih metoda i tehnika ("IBM SPSS 22" i "Excel 2016"). Korištena je pri tome univarijaciona i 
multivarijaciona analiza koristeći različite statističke analize. Deskriptivnom analizom su obrađeni 
prikupljeni podaci, te su prezentovane karakteristike ispitanika i odgovori ispitanika na postavljena 
pitanja. Faktorskom analizom je ispitana pripadnost pitanja indikatorima istraživanja. Multivarijacionom 
analizom varijanse (MANOVA) je ispitano kako pojedine osnovne karakteristike ispitanika utiču na 
dobijene odgovore za indikatore istraživanja. Analizom varijanse (ANOVA) je ispitano kako osnovne 
karakteristike ispitanika utiču na prikupljene odgovore na pojedina pitanja unutar indikatora. 
Korelacionom analizom su ispitane povezanosti indikatora istraživanja. Višestrukom regresionom 
analizom su ispitane postavljene hipoteze istraživanja.  
 
3. ANALIZA I DISKUSIJA REZULTATA ISTRAŽIVANJA 
 
Provođenjem primarnog ispitivanje za potrebe ovoga rada obuhvaćeno je 303 menadžera iz organa javne 
uprave, međutim, jedan menadžer nije popunio odgovore na većinu pitanja, pa je ovaj upitnik izbačen iz 
analize. Na slici 1. ćemo predstaviti odgovore na pitanje kojem nivou menadžmenta pripadaju ispitanici. 

 
Slika 1: Pripadnost menadžmentu 

 
Izvor: (Autori) 

 
Rezultati istraživanja pokazuju da je najviše odgovora dobijeno od ispitanika koji pripadaju srednjem nivou 
menadžmenta i to 48,5% (143 ispitanika), potom slijede ispitanici koji pripadaju top menadžementu i to 
26,8% (79 ispitanika), dok je najmanje ispitanika koji pripadaju nižem nivou menadžmenta i to 24,7% (73 
ispitanika). Indikativno je da kod ovoga pitanja 7 ispitanika nije znalo odrediti kojem nivou menadžmenta 
pripadaju, te nisu odgovorili na ovo pitanje.  
 
U tabeli 1. ćemo prikazati rezultate istraživanja za nezavisnu varijablu odnosno odgovore na pitanja 
postavljena ispitanicima. 
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Tabela 1: Odgovori ispitanika na postavljena pitanja kod nezavisne varijable istraživanja 

Pitanja 
Ocjene 

1 2 3 4 5 

Menadžerske vještine 

Da li menadžeri uspješno rješavaju 
praktične probleme? (MV01) 

1 
(0,3%) 

1 
(0,3%) 

26 
(8,6%) 

196 
(64,9%) 

78 
(25,8%) 

Koliko menadžeri efikasno 
prepoznaju probleme? (MV02) 

0 
(0,0%) 

0 
(0,0%) 

30 
(9,9%) 

198 
(65,6%) 

72 
(23,8%) 

Koliko menadžeri uspješno planiraju 
i organizuju poslovanje? (MV03) 

1 
(0,3%) 

1 
(0,3%) 

30 
(9,9%) 

190 
(62,9%) 

78 
(25,8%) 

Da li se podstiču zaposlenici da 
dobro obavljaju postavljene 
zadatke? (MV04) 

0 
(0,0%) 

2 
(0,7%) 

36 
(11,9%) 

181 
(59,9%) 

83 
(27,5%) 

Koliko menadžeri posjeduju dobre 
komunikacijske vještine? (MV05) 

1 
(0,3%) 

0 
(0,0%) 

25 
(8,3%) 

176 
(58,3%) 

100 
(33,1%) 

Pomažu li menadžeri zaposlenicima 
kod rješavanja problema? (MV06) 

0 
(0,0%) 

1 
(0,3%) 

22 
(7,3%) 

168 
(55,6%) 

111 
(36,8%) 

Izvor: (Autori) 

 
U istraživanju je korištena eksplorativna faktorska analiza (EFA) i pokazano je da se pitanja unutar 
nezavisne varijable kompentencije menadžmenta grupišu u tri faktora koji objašnjavaju 62,229% 
varijanse. Ovaj postotak je karakterističan za društvena istraživanja (Abadžić, 2022). Prvim faktorom je 
objašnjeno 22,639% varijanse, drugim faktorom 20,201% varijanse, dok je trećim faktorom objašnjeno 
19,389% varijanse. Rezultati provedene EFA analize su pokazali da je vrijednost Kajzei-Mejer-Olkinovog 
pokazatelja veća od 0,6 (KMO = 0,905) čime je pokazano da je uzorak adekvatan za provođenje faktorske 
analize. Stepen značajnosti Bartletovog testa sferičnosti je p = 0,000 što je manje od 0,05 čime je dokazano 
da je korelacijska matrica prikladna za faktorsku analizu. Pokazateljom Kronbah alfa (engl. Cronbach's 
alpha) je ispitano pouzdanost mjerne skale. Rezultati ovoga pokazatelja su veći od 0,75 što pokazuju da 
su mjerne skale u faktorima dobre, te da korištena pitanja odgovoraju dobijenim faktorima. Nakon što je 
dokazno da korištena pitanja kod nezavisne varijable odgovaraju korištenim indikatorima isti postupak je 
ponovljen i za zavisnu varijablu. Kod ove EFA analize je korisšten isto Varimax metoda, te Kaiser-ova 
normalizacija. Rezultati faktorske analize su pokazali da se korištena pitanja grupišu u tri faktora koji 
objašnjavaju 61,821% varijanse. Prvim faktorom je objašnjeno 23,530% varijanse, drugim faktorom 
19,404% varijanse, a trećim faktorom je objašnjeno 18,887% varijanse. Provedena EFA analiza pokazuje 
da je vrijednost Kajzei-Mejer-Olkinovog pokazatelja veća od 0,6 (KMO = 0,872) čime je uzorak adekvatan 
za provođenje faktorske analize. Stepen značajnosti Bartletovog testa sferičnosti je p = 0,000 što je manje 
od 0,05 čime je dokazano da je korelacijska matrica prikladna za faktorsku analizu. Rezultati korelacione 
analize su pokazali da su svi indikatori značajno statistički povezani.  
 
Primjenom MANOVE analize je potom ispitana razlika između osnovnih karakteristika istraživanja i 
indikatora istraživanja. Kod ispitivanja indikatora menadžersko znanje dokazano je da tri osnovne 
karakteristike ispitanike utiču na njihove odgovore i to kod: spola ispitanika, starosne dobi i broja 
zaposlenih u organizaciji iz koje dolaze ispitanici. Posmatranjem uticaja osnovnih karakteristika ispitanika 
na indikator menadžerske vještine ustanovljeno je da ove karakteristike značajno utiču na dobijene 
odgovore kod četiri karakteristike i to: starosna dob, stručna sprema, radni staž ispitanika i pripadnost 
menadžmentu. Ispitivanjem kako osnovne karakteristike ispitanika utiču na odgovore na postavljena 
pitanja za menadžerske stavove i iskustvo pokazalo je da postoji uticaj kod četiri karakteristika ispitanika 
i to: stručna sprema, radni staž, pripadnost menadžmentu i broj zaposlenih u organizaciji iz koje dolazi 
ispitanik. Nakon provedene MANOVA i ANOVA analize za svaku od varijabli i dokazano da osnovne 
karakteristike ispitanika utiču na njihove odgovore višestrukom regresijskom analiza ispitana je 
postavljena hipoteze istraživanja. 
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Tabela  2: Rezultati višestruke regresijske analize za istraživačku hipotezu 

Zbirni regresijski model: R = 0,503; R2 = 0,253; Prilagođeno R2 = 0,245; F = 33,564; p = 0,000; standardna greška 
procjene = 0,284 

Zavisna varijabla: 
Planiranje i priprema 

Standardni koeficijent Beta  T-test Značajnost 
 

B Standardna 
greška 

(Konstanta modela) 1,176 0,181  6,493 0,000 

Menadžersko vještine 0,098 0,058 0,104 1,688 0,093 

Zbirni regresijski model: R = 0,502; R2 = 0,252; Prilagođeno R2 = 0,245; F = 33,508; p = 0,000; standardna greška 
procjene = 0,277 

Zavisna varijabla: 
Implementacija 

Standardni koeficijent Beta  T-test Značajnost 
 

B Standardna 
greška 

(Konstanta modela) 1,201 0,176  6,804 0,000 

Menadžersko vještine 0,257 0,056 0,280 4,559 0,000 

Zbirni regresijski model: R = 0,359; R2 = 0,129; Prilagođeno R2 = 0,120; F = 14,705; p = 0,000; standardna greška 
procjene = 0,397 

Zavisna varijabla: 
Realizacija uspješnosti 

Standardni koeficijent Beta  T-test Značajnost 
 B Standardna 

greška 

(Konstanta modela) 1,561 0,253  6,159 0,000 

Menadžersko vještine 0,215 0,081 0,175 2,649 0,009 

Izvor: (Autori) 

 
Na osnovi ovih analiza je dokazano da nezavisna varijabla vještine menadžmenta značajno utiče na 
strateško planiranje lokalnim razvojem lokalne zajednice odnosno da postoji značajan uticaj vještina 
menadžmenta i to prvo na pripremu, a potom i na efikasnost i efektivnost pripreme i implementacije 
strateškog planiranja lokalnim razvojem u Bosni i Hercegovini. 
 
ZAKLJUČAK 
 
Vještine menadžmenta sa uticajem na strateško upravljanje lokalnim predstavljaju koristan instrument na 
temelju kojeg se može određena lokalna zajednica odrediti u okviru vlastite vizije i misije, te joj omogućiti 
sistemski i dugoročno opravdan pristup rješavanju vlastite problematike. Pored toga, lokalne zajednice 
moraju biti usmjerene na smanjivanja birokratskih i administrativnih postupaka. Iako su vještine 
menadžmenta neophodne u svim fazama procesa strateškog menadžmenta, one posebno dolaze različito 
do izražaja u pojedinim fazama i nisu od istog značaja u svim fazama strateškog upravljanja lokalnim 
razvojem, što smo i predstavili u radu. Dosadašnji rezultati teorijski saznanja i praktičnih iskustva pokazuju 
da primjena centraliziranog upravnog modela u upravljanju društvom i ekonomijom, Bosna i Hercegovina 
nije u stanju da ostvari efikasan razvoj kako na nacionalnom i regionalnom, tako i lokalnom nivou (Šunje 
& Čizmić, 2005.). Smatramo da se prilikom pripreme strateškog planiranja lokalnim razvojem ne koriste 
vještine menadžmenta u mjeri u kojoj se primjenjuju znanje, stavovi i iskustvo. Pored toga vještine se ne 
mogu koristiti prilikom evaluacije i kontrole provedene strategije, obzirom da su vještine korištene kod 
implementacije strategije, a njihovi efekti se utvrđuju evaluacijom i kontrolom. Istraživanjem smo 
anketirali ispitanike u lokalnim zajednicama u Bosni i Hercegovini. 
 
Rezultati istraživanja su pokazali da menadžment lokalnih zajednica treba da definišu strategiju razvoja 
lokalne zajednice pomoću vizije i misije, a pri tome je neophodno je uključiti zainteresovane strane za tu 
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lokalnu zajednicu. Menadžment treba da koordinira i upravlja sa informacijama koje dobija od 
zainteresovanih strana i da sa zainteresovanim stranama kreiraju strategiju razvoja lokalne zajednice. 
Neophodno je da ova strategija bude realna i primjenjiva. Na realizaciju strategije razvoja najviše utiču 
ljudski resursi koji su neophodni da bi se ona primijenila kao i finansijska sredstva. U strategiji razvoja se 
definišu ciljevi razvoja i planovi razvoja. Ove planove i ciljeve menadžment  treba da implementira, ka oi 
da nadzire implementaciju. Na osnovu informacija dobijenim iz implementacije strategije vrši se, ukoliko 
je potrebno, redefinisanje planova i ciljeva, te formiranje novih strategija razvoja za buduće periode. 
Također, rezultati istraživanja su pokazali da je struktura lokalnih zajednica definisana postojećom 
zakonskom regulativom (tradicionalna, klasična, birokratska, sa rigidnim hijerarhijskim odnosima, zatim 
fiksiranim i definisanim dužnostima, formaliziranim kanalima komuniciranja, te centraliziranim 
odlučivanjem). Smatramo da su neophodne promjene, koje bi trebale rezultirati i koje će omogućiti 
podizanje nivoa vještina menadžmenta u okviru ovih struktura, s ciljem povećanja nivoa efikasnosti i 
efektivnosti strateškog upravljanja lokalnim razvojem u Bosni i Hercegovini pri čemu su od presudne 
važnosti sposobnost, posvećenost i vještine zaposlenih menadžmenta lokalnih zajednica. 
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APSTRAKT 
 
Rad je usmjeren na istraživanje percepcije studenata u vezi dualnog obrazovanja, s posebnim naglaskom na njihova 
iskustva, stavove i očekivanja u vezi ovog obrazovnog modela. Dualno obrazovanje postaje sve značajnija 
komponenta visokog obrazovanja u mnogim zemljama, pa je važno razumijevanje o tome kako ga studenti 
doživljavaju. Ovaj rad temelji se na rezultatima empirijskog istraživanja koje uključuje anketiranje studenata 
Fakulteta poslovne ekonomije, Pravnog i Pedagoškog fakulteta u Bijeljini. Cilj ovog istraživanja je dublje 
razumijevanje perspektiva studenata u vezi dualnog obrazovanja, uključujući njihove doživljaje tokom obrazovanja, 
njihove stavove o prednostima i izazovima ovog modela, kao i njihova očekivanja u vezi karijere nakon diplomiranja. 
Rezultati istraživanja pružaju uvid u to kako studenti procjenjuju značaj dualnog obrazovanja njihovom 
profesionalnom razvoju i tržištu rada. Doprinos ovog rada ogleda se u razumijevanju percepcije studenata i pomaže 
obrazovnim institucijama, vladama i kompanijama da bolje prilagode i poboljšaju dualno obrazovanje kako bi 
zadovoljili potrebe studenata i tržišta rada. 
 
Ključne riječi: dualno obrazovanje, studenti, fakultet, anketa 
 
ABSTRACT  
 
The work is aimed at researching the perception of students regarding dual education, with special emphasis on 
their experiences, attitudes and expectations regarding this educational model. Dual education is becoming an 
increasingly important component of higher education in many countries, so it is important to understand how 
students experience it. This paper is based on the results of empirical research, which includes a survey of students 
at the Faculty of Business Economics, Faculty of Law and the Faculty of Education in Bijeljina. The aim of this research 
is a deeper understanding of students' perspectives regarding dual education, including their experiences during 
education, their views on the advantages and challenges of this model, as well as their career expectations after 
graduation. The research results provide insight into how students evaluate the contribution of dual education to 
their professional development and the labor market. The contribution of this work is reflected in the understanding 
of students' perceptions and helps educational institutions, governments and companies to better adapt and 
improve dual education to meet the needs of students and the labor market. 
 
Key words: dual education, students, faculty, survey 
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UVOD 
 
U današnjem dinamičnom obrazovnom okruženju, dualno obrazovanje postaje sve važnija komponenta 
visokog obrazovanja u mnogim zemljama. S obzirom na rastuću popularnost ovog modela, ključno je 
razumjeti percepciju studenata o dualnom obrazovanju kako bi se bolje odgovorilo na njihove potrebe i 
osigurala adekvatna priprema za ulazak na tržište rada.  
 
Ovaj rad se fokusira na istraživanje stavova, iskustava i očekivanja studenata u vezi dualnog obrazovanja, 
posebno na tri odabrana fakulteta u Bijeljini: Fakultet poslovne ekonomije, Pravni i Pedagoški fakultet. 
Razlog zašto su odabrani studenti baš ovih fakulteta leži upravo u činjenici da su to studenti iz različitih 
oblasti obrazovanja, te da se žele sagledati stavovi studenata različitih fakulteta. Empirijsko istraživanje 
provedeno među studentima ovih visokoškolskih ustanova ima za cilj pružiti dublje razumijevanje 
perspektiva studenata o dualnom obrazovanju. Kroz analizu njihovih doživljaja tokom obrazovanja, 
stavova o prednostima i izazovima ovog modela, kao i očekivanja u vezi karijere nakon diplomiranja, 
rezultati ovog istraživanja pružiće važne uvide o tome kako studenti percipiraju značaj dualnog 
obrazovanja za profesionalni razvoj i tržište rada.  
 
Doprinos ovog rada leži u boljem razumijevanju percepcije studenata o dualnom obrazovanju, pružajući 
dragocjene informacije obrazovnim institucijama, vladama i kompanijama kako bi se poboljšao kvalitet 
obrazovanja u skladu s potrebama. Ova istraživanja imaju potencijal oblikovati budućnost obrazovanja i 
doprinijeti njegovoj kontinuiranoj evoluciji u cilju bolje pripreme studenata za izazove savremenog 
profesionalnog svijeta. 
 
Zapravo, ovaj rad pokušava odgovoriti na pitanja: Kako studenti na Fakultetu poslovne ekonomije, 
Pravnom i Pedagoškom fakultetu u Bijeljini percipiraju koncept dualnog obrazovanja? Koje prednosti 
studenti vide u dualnom obrazovanju u odnosu na tradicionalne modele obrazovanja? Koji su glavni 
izazovi s kojima bi se studenti suočavali u okviru dualnog obrazovanja? Kako studenti procjenjuju značaj 
dualnog obrazovanja za njihov profesionalni razvoj? Kako studenti vide povezanost između dualnog 
obrazovanja i potreba tržišta rada? Koje su prepreke koje mogu uticati na uspješno završavanje dualnog 
obrazovanja? Kako bi studenti ocjenili nivo podrške od strane privredih subjekata za razvoj dualnog 
obrazovanja? 
 
S obzirom na prethodno navedeno, struktura rada je podijeljena na tri dijela. Prvi dio rada pruža dublji 
uvid u literaturu o značaju i efektima dualnog obrazovanja u drugim zemljama. U drugom dijelu rada je 
predstavljen metod istraživanja, dok su u trećem dijelu prikazani rezultati. 
 
1. DUALNO OBRAZOVANJE U DRUGIM ZEMLJAMA 
 
Autori Kharapach i Krasynyka (2019) su izvršili komparativnu analizu primjene dualnog obrazovanja u 
Njemačkoj i Ukrajini. Prikazani su glavni modeli dualnog obrazovanja u visokoobrazovnim institucijama u 
Njemačkoj. Rezultati pomenute komparativne analize ukazuju na to da se putem sticanja praktičnog 
iskustva tokom studiranja doprinosi lakšem pronalasku posla za mlade i njihovom profesionalnom razvoju. 
Takođe, kombinacijom teorijske i praktične obuke studenti se lakše adaptiraju tržištu rada.  
 
Prema Boichevska & Veremiuk (2020) dualni sistem obrazovanja predstavlja suštinski dio obrazovnog 
sistema, koji zahteva obuku stručnjaka, obezbjeđenje saradnje između ustanova stručnog obrazovanja, 
biznisa i resursa. Autori ističu efikasnost primjene dualnog obrazovanja kao dobre prakse u Njemačkoj. 
Takođe, postoji potreba usavršavanja ovog oblika obrazovanja u Ukrajini, te su istaknuti određeni 
negativni aspekti primjene, kao i određene sugestije za njihovo poboljšanje. 
 
Pored Njemačke, Austrija i Švajcarska su se opredjelile za dualni sistem stručnog obrazovanja. Međutim, 
pored sličnosti postoje i određene razlike između zemalja ponaosob. Švajcarska i Austrija su primjenile 
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paralelno sticanje kvalifikacija iz dualnog obrazovanja i kvalifikacija za upis na visoko obrazovanje. U 
slučaju Njemačke naglašene su prethodne kvalifikacije za prijem u visoko obrazovanje. Sve tri pomenute 
zemlje su uspješno povezale dualno obrazovanje sa visokim obrazovanjem, ali ovim se naglasila složenost 
njihovog približavanja (Ebner, Graf, & Nikolai, 2013). 
 
Rezultati istraživanja Pogátsnik (2021) kao važan faktor za uspješno sprovođenje dualnog obrazovanja 
ističe se visok nivo posvećenosti menadžmenta, uloženih resursa, kao i kompentancija stručnjaka. Na 
osnovu intervjua sa uključenim učesnicima u dualnom obrazovanju u Mađarskoj, analizirane su prednosti 
i nedostaci ovog vida obrazovanja. Pored dobijene diplome, studenti sa stečenim iskustvom u 
kompanijama mogu da postanu budući korporativni mentori za nove studente. Što se tiče institucija u 
visokom obrazovanju, kao prednost dualnog obrazovanja se navode bolji rezultati studenata koji su 
uključeni u ovaj vid obrazovanja, kao i kraćim periodom završetka studija bez dodatnog “odugovlačenja”. 
 
Dakle, Njemačka predstavlja uspješan model dualnog obrazovanja, ali se ne smiju zanemariti sposobnosti 
stručno obučenih radnika u smjeru prilagođavanja novim tehnologija. Ovo se posebno ističe u oblastima 
ekonomije koje se rapidno razvijaju, te se nameće potreba za fleksibilnošću i obezbjeđenju doživotnog 
učenja. Njemački model dualnog sistema obrazovanja može poslužiti kao model za druge zemlje, ali se 
ističe potreba dopunjavanja stručnih vještina akademskim vještinama (Hanushek, 2012). 
 
Na osnovu studije slučaja Artykbayeva & Greiman (2023) su izvršili komparaciju rezultata analize 
zainteresovanih strana u dualnom sistemu obrazovanju Njemačke i SAD sa Kazahstanom. Cilj ove studije 
bio je usmjeren ka otkrivanju uloge i odgovornosti uključenih zainteresovanih strana u dualnom sistemu 
obrazovanja, kao i stepen njihovog angažovanja. Rezultati studije ukazuju da je neophodno proširiti opseg 
odgovornosti preduzeća i usmjeriti ih ka pružanju stručnih znanja. Takođe, kako bi se povećao stepen 
angažovanja preduzeća u ovaj vid obrazovanja ističe se neophodnost određenih beneficija i drugih 
pogodnosti preduzećima. Smjernice ka poboljšanju dualnog obrazovanja u Kazahstanu su usmjerene ka 
detaljnom definisanju odgovornosti mentora, kao i postojanje pedagoških vještina. Dodatno, reformom 
zakonodavnih pravila i normi u Kazahstanu bi se obezbjedila najbolja praksa primjene dualnog 
obrazovanja, koja bi studentima omogućila pravedan pristup tehničkom i stručnom obrazovanju u smjeru 
postizanja značajnog doprinosa društvu. Ekonomska snaga jedne zemlje se ogleda u stepenu razvoja 
sistema stručnog obrazovanja i obuke. Tako da, Kenzhegaliyeva (2018) smatra da postoji niz izazova s 
kojim se suočava vlada Kazahstana sa implementaciju dualnog obrazovanja. Ovim će se ljudima pružiti 
određene potrebne vještine za rad na tržištu, ali isto tako i zadovoljiti njihove individualne potrebe.  
 
Grujić (2021) navodi da Srbija ulaže mnogo napora kako bi obezbjedila adekvatno kvalifikovanu radnu 
snagu. S toga, započet je proces uvođenja dualnog sistema obrazovanja u oblasti srednjeg i visokog 
obrazovanja. Ovim se će se olakašati proces prelaska mladih iz škola na tržište rada i omogućiti bolja 
percepcija buduće karijere. Kao ključne preduslove za primjenu dualnog obrazovanja Grujić navodi 
inovacije i investicije u obrazovanje. Budući da je Srbija uspješno primjenila dualno obrazovanje u školama 
i obezbjedila adekvatnu zakonodavnu proceduru, postala je lider u regionu po unapređenju kvaliteta 
obrazovanja. Program dualnog obrazovanja u Srbiji nezvanično je pokrenut 2013. godine, a od 2018. 
godine usvojen je Zakon o dualnom obrazovanju koji je odobren od strane parlamenta. Rezultati analize 
osjetljivosti ukazuju da je potrebno da se poveća broj sati u firmi, ali istovremeno da supervizori i mentori 
budu više obučeni. Takođe, redovno sprovođenje Cost-benefit analize iz aspekta preduzeća će doprinijeti 
adaptaciju i dalji razvoj programa dualnog obrazovanja (Bolli, Caves, Pusterla, & Renold, 2021). 
 
2. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 
 
Cilj ovog istraživanja je dublje razumijevanje percepcije studenata o dualnom obrazovanju na Fakultetu 
poslovne ekonomije, Pravnom i Pedagoškom fakultetu u Bijeljini. Kao glavni metod istraživanja korišćena 
je anketa. Anketa je plasirana u elektronskom obliku i sastoji se od tri glavna dijela:  

(a) demografske informacije o ispitanicima,  
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(b) pitanja o stavovima vezanim uz dualno obrazovanje, i  
(c) pitanja o očekivanjima studenata u vezi s karijerom nakon završetka obrazovanja.  

 
Anketa je prvobitno provjerena na manjem uzorku studenata iz različitih godina studija i smjerova kako bi 
se identifikovali mogući nedostaci ili nejasnoće. Na osnovu povratnih informacija, upitnik je prilagođen i 
poboljšan. Anketa je distribuirana putem elektronske pošte, uz jasne upute o svrsi istraživanja i 
anonimnosti odgovora. Studenti su pozvani da popune anketu u određenom vremenskom periodu.  
 
Nakon završetka prikupljanja podataka, provedena je statistička analiza zatvorenih pitanja kako bi se 
identificirali trendovi i zaključci. Otvoreni odgovori su kvalitativno analizirani radi dobijanja dubljeg uvida. 
Analizirani su rezultati da bi se razumjelo kako studenti percipiraju dualno obrazovanje, identificirani su 
ključni nalazi i njihove implikacije za daljnje usavršavanje obrazovnih programa. Na osnovu analize 
podataka prikazani su rezultati grafički koji sumiraju glavne nalaze istraživanja, potom izvršena je 
interpretacija rezultata. Uzorak obuhvata ukupno 90 studenata odabrana tri fakulteta, što predstavlja 
dovoljan broj za ovaj tip analize. 
 
3. REZULTATI ISTRAŽIVANJA 
 
U ovom dijelu rada predstavljamo rezultate istraživanja o percepciji studenata o dualnom obrazovanju na 
Fakultetu poslovne ekonomije, Pravnom i Pedagoškom fakultetu u Bijeljini. Istraživanje je provedeno 
putem upitnika koji je distribuiran studentima s ciljem prikupljanja njihovih iskustava, stavova i očekivanja 
u vezi s ovim obrazovnim modelom.  
 
3.1. Demografske karakteristike ispitanika  
 
Prvo, analizirali smo demografske karakteristike ispitanika kako bismo dobili bolji uvid u uzorak studenata 
koji je učestvovao u istraživanju. Ukupan broj studenata koji je popunio anketu iznosi 90 pri čemu je 71,1% 
studenata je sa Fakulteta poslovne ekonomije, dok je 6,7% sa Pravnog a 22,2% sa Pedagoškog fakulteta 
(slika 2). Što se tiče godine studija, najveći broj ispitanika bio je iz prvih godina studija (30%), dok je manji 
broj bio iz viših godina (slika 3). Prema polu značajno učešće imaju studenti ženskog pola (75,6%), dok 
studenti muškog pola su imali ukupno 24,4% učešća (slika 1). 
 

Slika 1: Učešće ispitanika prema polu 

 
Izvor: (autor) 

 

24%
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muški

ženski
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Slika 2: Učešće ispitanika prema fakultetu koji pohađaju

 
 

Izvor: (autor) 

 
 

Slika 3: Učešće ispitanika prema godinama studija 

 
Izvor: (autor) 

 
Na osnovu grafičkog prikaza može se zaključiti da najveće učešće imaju studenti prve godine sa ukupno 
30% učešća, dok nakon njih 26% učešća uzimaju studenti drugih a potom i 25% studenti trećih godina 
studija. Studenti četvrte godine studija uzimaju ukupno 12% učešća na svim fakultetima ukupno. Što se 
tiče drugog ciklusa studija ukupno je 7% učestvovalo u anketi od ukupnog broja anketiranih. Ovakvu 
strukturu učešća je bilo i prirodno očekivati, donekle je i srazmjerno ukupnom broju studenata koji su i 
upisani na sve godine studija, prema čemu najviše je studenata prve godine, a najmanje studenata je na 
četvrtim godinama što se tiče prvog ciklusa studija. Na drugom nivou studija je izrazito mali broj ukupno 
upisanih studenata tako da je i učešće u anketi najmanje. 
 
3.2. Iskustva i stavovi studenata o dualnom obrazovanju  
 
Nadalje, analizirali smo iskustva i stavove studenata o dualnom obrazovanju. Većina ispitanika (51%) 
izjavila je da su upoznati s konceptom dualnog obrazovanja. U samom pitanju pojašnjena je terminologija 
dualnog obrazovanja kako bi se studenti bar tada upoznali sa ovim pojmom ukoliko nisu imali ranije priliku. 
Značajan broj, čak 49%, izjavilo je da je tek ovom anketom saznao za terminologiju dualnog obrazovanja. 
Objašnjen je pojam dualnog obrazovanja na sljedeći način kako bi se približilo značenje studentima: 
Dualno obrazovanje studenata je obrazovni model koji kombinuje teoretsko i praktično obrazovanje kako 
bi studenti stekli specifična znanja i vještine potrebne za njihov budući profesionalni razvoj. Ovaj model 
obrazovanja obično uključuje saradnju između visokoškolskih institucija (fakulteta) i drugih javnih ili 
privatnih ustanova, gdje studenti imaju priliku raditi u stvarnim radnim okruženjima dok istovremeno 
prisustvuju teorijskim predavanjima. 
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Slika 4: Odgovor na pitanje „Da li ste upoznati sa terminologijom dualno obrazovanje?“ 
 

 
Izvor: (autor) 

 
U nastavku ankete, postavljeno je par pitanja koja se odnose na obavljenje stručne prakse u oblastima 
koju studenti izučavaju, kako bi se došlo do zaključka kakva iskustva imaju takvi studenti koji su obavljali 
praksu. Na grafikonu pet, prikazani su rezultati odgovora na pitanje koje se odnosilo na obavljenje stručne 
prakse, pri čemu vidimo da je samo 18% studenata koji su učestvovali u anketi obavljalo stručnu praksu, 
dok 54% nije uopšte niti ima u planu, a 28% studenata nije ali planira da tokom studiranja obavlja stručnu 
praksu u oblasti za koju se obrazuje (slika 5). 
 

Slika 5: Odgovor na pitanje „Da li ste do sada bili na stručnoj praksi?“ 

 
Izvor: (autor) 

 
Naredna dva pitanja popunjavali su isključivo studenti koji su imali iskustva sa stručnom praksom tokom 
studiranja, a koja je obezbijeđena sporazumima o poslovno tehničkoj saradnji između fakulteta i 
privrednih subjekata.  
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Slika 6: Odgovor na pitanje „Ukoliko ste bili na stručnoj praksi, kako biste ocijenili to iskustvo u preduzećima 
(drugim ustanovama)?“ 

 
Izvor: (autor) 

 
Studenti su mogli da ocjenjuju sa ocjenama: 1-veoma nezadovoljavajuća ocjena, 2-nezadovoljavajuća 
ocjena, 3-dobra ocjena, 4-zadovoljavajuća, 5-veoma zadovoljavajuća. Na osnovu ovih rezultata, 
zaključujemo da je većina studenata (77,8%) ocjenila svoje iskustvo na praksi sa pozitivnom ocjenom (od 
3 do 5), dok je veoma mali procenat dalo negativnu ocjenu (22,2%). U nastavku toga, sledeće pitanje se 
odnosilo na to u kojoj mjeri su studenti koji su obavljali stručnu praksu tokom studiranja, osjetili promjene 
u svojim radnim vještinama. Od ukupnog broja studenata koji su obavljali praksu, 70% je potvrdno 
odgovorilo tj. da su njihove vještine veoma ili donekle unaprijeđene. Međutim, nekoliko studenata (30%) 
je odgovorilo da njihove vještine nisu unaprijeđene ili da nisu sigurni po pitanju toga, tj. nisu primjetili 
promjene. 
 

Slika 7: Odgovor na pitanje „Da li ste primjetili promjene u vašim vještinama i radnim sposobnostima nakon 
obavljanja stručne prakse?“ 

 
Izvor: (autor) 

 
 
Između ostalog, cilj rada jeste da se identifikuju i ključne prednosti modela dualnog obrazovanja i to sa 
spekta subjektivnih stavova studenata. U nastavku su prikazani rezultati studenata (slika 8). 
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Slika 8: Odgovor na pitanje „Koje su prednosti, po Vašem mišljenju, dualnog obrazovanja u odnosu na 
tradicionalni model obrazovanja? (ocijenite svaku stavku sa ocjenama od 1 do 5, s tim da je ocjena 1 najniža a 5 

najviša ocjena)“ 

 
Izvor: (autor) 

 
Iz tabele u okviru grafičkog prikaza može se zaključiti da su studenti kao najveće dvije prednosti dualnog 
obrazovana odabrali sticanje praktičnog iskustva u realnom radnom okruženju i bolju pripremu za tržište 
rada, a nakon toga odmah i veću vjerovatnoću za zapošljavanje nakon diplomiranja. Važno je napomenuti 
da brojevi iskazani u tabeli predstavljaju zapravo broj studenata koje je dalo određenu ocjenu (od 1 do 5) 
za ponuđenu kategoriju prednosti, a ne učešće kao u prethodnim grafičkim prikazima.  
 
Kako su identifikovane prednosti, naredni korak bio je i identifikovane ključnih slabosti dualnog 
obrazovanja sa aspekta studenata odabrana tri fakulteta (slika 9). 
 

Slika 9: Odgovor na pitanje „Koje su slabosti dualnog obrazovanja po Vašem mišljenju? (ocijenite svaku stavku 
sa ocjenama od 1 do 5, s tim da je ocjena 1 najniža a 5 najviša ocjena)“ 

 
Izvor: (autor) 

Veća

vjerovatnoća za

zapošljavanje

nakon

diplomiranja

Mogućnost rada

uz studiranje

Bolja priprema

za tržište rada

Praktično

iskustvo u

realnom radnom

okruženju

Individualna

podrška i

mentorstvo

Brže završavanje

studija i bolje

razumijevanje

teorijskog znanja

1 3 2 1 0 4 4

2 7 12 8 9 11 13

3 22 15 12 14 21 14

4 21 28 25 20 23 26

5 37 34 45 47 32 34

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

50

1

2

3

4

5

Teža ravnoteža

između

školovanja i rada

Ograničeno

slobodno vrijeme

za druge

aktivnosti

Nedovoljna

podrška

obrazovnih

institucija

Nedovoljna

podrška

kompanija ili

organizacija

Zahtjevan

raspored

Finansijski

izazovi

1 6 7 10 10 5 15

2 25 13 17 21 19 19

3 27 33 28 28 31 31

4 19 19 20 17 18 11

5 14 20 15 14 17 14

0

5

10

15

20

25

30

35

1

2

3

4

5



PERCEPCIJA STUDENATA O DUALNOM OBRAZOVANJU: ISKUSTVA, STAVOVI I OČEKIVANJA 

 45 

 

U ovom slučaju, ocjena 1 znači da studenti smatraju da je ta slabost za njih najmanja dok ocjena 5 označava 
da smatraju da je to velika slabost dualnog obrazovanja. Najveći broj studenata je dalo preko ocjene 3 za 
kategoriju ograničeno slobodno vrijeme za druge aktivnosti, dok su kao bezazlenu slabost odabrali 
finansijske izazove. Takođe, studenti su bili jako optimistični po pitanju podrške od strane kompanija ili 
organizacija, te se može zaključiti da studenti smatraju da će postojati izuzetna podrška od strane privrede 
za model dualnog obrazovanja.  
 
Naredno pitanje u anketi imalo je za cilj da ispita da li studenti smatraju da dualno obrazovanje može da 
poboljša tržište rada i privredu (slika 10). 
 

Slika 10: Odgovor na pitanje „Da li smatrate da dualno obrazovanje može da poboljša tržište rada i lokalnu 
privredu?“ 

 
Izvor: (autor) 

 

Na osnovu grafičkog prikaza vidimo da su studenti bili jako optimistični, te je 81% studenata izjavilo da 
model dualnog obrazovanja može na dugoročne staze da poboljša privredu i tržište rada.  
 
3.3. Očekivanja studenata od modela dualnog obrazovanja 
 
Kada je riječ o očekivanjima studenata u vezi karijere nakon završetka dualnog obrazovanja, većina 
ispitanika (63,3%) izjavila je da očekuje brži ulazak na tržište rada i veće mogućnosti za napredovanje u 
karijeri u poređenju s tradicionalnim obrazovnim modelima. Također, 32,2% studenata izrazilo je 
neutralan stav po pitanju sticanja relevantnih kompetencija za svoju buduću profesiju, a samo 4,4% 
studenata je bilo pesimistično po pitanju istog (slika 11). 
 

Slika 11: Odgovor na pitanje „Po Vašem mišljenju, kakav je Vaš stav o tome da li sistem dualnog obrazovanja 
može da obezbijedi brži i bolji razvoj poslovne karijere studenata? (5-veoma optimistične, 4-optimistične, 3-

neutralne, 2-pesimistične, 1-veoma pesimistične)“ 

 
Izvor: (autor) 
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Na kraju, dati su rezultati odgovora na pitanje koje se odnosilo na subjektivni stav studenata o nivou 
podrške i saradnje između obrazovnih instituacija i privrednih subjekata u slučaju razvoja i primene 
modela dualnog obrazovanja (slika 12). 
 

Slika 12: Odgovor na pitanje „Kojoj ocjenom bi ocjenili budući nivo podrške i saradnje između obrazovnih 
institucija i privrednih subjekata ukoliko bi došlo do potpune implementacije modela dualnog obrazovanja 

studenata?“ 

 
Izvor: (autor) 

 
Analizirajući rezultate, možemo primijetiti da većina studenata (54,40%) ima neutralan stav o budućoj 
podršci i saradnji između obrazovnih institucija i privrednih subjekata u slučaju potpune implementacije 
modela dualnog obrazovanja. Značajan procenat studenata (22,20%) ocjenjuje da bi podrška i saradnja 
bile visoke. Ovi rezultati sugerišu da postoji potreba za daljim istraživanjem i poboljšanjem saradnje 
između obrazovnih institucija i privrednih subjekata kako bi se osigurala uspješna implementacija modela 
dualnog obrazovanja. 
 
ZAKLJUČAK 
 
U današnjem sve dinamičnijem obrazovnom okruženju, dualno obrazovanje postaje sve značajnija 
komponenta visokog obrazovanja u mnogim zemljama. Ovaj rad istražuje stavove, iskustva i očekivanja 
studenata u vezi dualnog obrazovanja na tri odabrana fakulteta u Bijeljini: Fakultet poslovne ekonomije, 
Pravni i Pedagoški fakultet, s ciljem dubljeg razumijevanja perspektiva studenata o ovom modelu 
obrazovanja.  
 
Empirijsko istraživanje provedeno među studentima ovih visokoškolskih ustanova pruža važne uvide o 
tome kako studenti percipiraju značaj dualnog obrazovanja za svoj profesionalni razvoj i generalno tržište 
rada. Rezultati ovog istraživanja imaju potencijal da oblikuju budućnost obrazovanja i doprinesu njegovoj 
kontinuiranoj evoluciji u cilju bolje pripreme studenata za izazove savremenog profesionalnog svijeta.  
 
Analiza pokazuje da većina studenata ima pozitivan stav prema dualnom obrazovanju, prepoznajući 
prednosti kao što su sticanje praktičnog iskustva i bolja priprema za tržište rada. Ipak, identifikovani su i 
potencijalni izazovi, poput nedostatka fleksibilnosti u rasporedu.  
 
Dodatno, rezultati istraživanja ističu važnost saradnje između obrazovnih institucija i privrednih subjekata 
u uspješnoj implementaciji dualnog obrazovanja. Ovim istraživanjem postavljeni su temelji za daljnje 
promišljanje i unapređenje obrazovnih programa kako bi se zadovoljile potrebe studenata i tržišta rada u 
sve kompleksnijem obrazovnom okruženju. 
 
Prijedlozi za buduća istraživanja su proširiti broj ispitanika, odabrati veći uzorak i sa više različitih fakulteta 
u Republici Srpskoj. Takođe razviti mernu skalu za statističku i ekonometrijsku analizu podataka kako bi se 
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možda utvrdilo da li postoji statistički značajna razlika između studenata različitih fakulteta o 
perspektivama dualnog obrazovanja ili studenata različitih godina studija.  
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SINERGIJA INOVACIJA I IZAZOVA PREDUZEĆA U SAVREMENOM 
POSLOVNOM AMBIJENTU 

 
SYNERGY OF INNOVATIONS AND ENTERPRISE CHALLENGES IN 

THE MODERN BUSINESS ENVIRONMENT 
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APSTRAKT 
 
Sinergija inovacija i savremenih izazova je ključna za uspjeh preduzeća u današnjem poslovnom ambijentu, a brze 
tehnološke promjene, globalizacija i promjene u potrošačkim performansama zahtjevaju od preduzeća da budu 
agilna i inovativna. Uspješne inovacije zahtjevaju razumijevanje savremenih izazova kao što su ekološka održivost, 
digitalizacija, regulatorni zahtjevi i promjene u društvenim vrijednostima. 
 
Predmet istraživanja rada jeste sinergija inovacija i savremenih izazova u poslovanju preduzeća. Prilikom istraživanja 
u okviru ovog rada, akcenat je na problemu preduzeća koja se suočavaju sa izazovima na međunarodnom tržištu u 
pogledu osvajanja konkurentske pozicije. Cilj istraživanja je formulisan kroz pronalaženje načina za poboljšanje 
poslovnih performansi i konkurentske prednosti na međunarodnom tržištu kroz otvorenu inovaciju. U skladu sa 
definisanim predmetom i ciljem za potrebe istraživanja korišteno je više naučnih metoda (korelaciona analiza, 
deskriptivna statistika i regresiona analiza). 
 
Istraživanje za potrebe rada sprovedeno je na teritoriji Republike Srpske, na uzorku od 57 mikro, malih, srednjih i 
velikih preduzeća. Na osnovu dobijenih rezultata istraživanja evidentno je da inovacije i inovativnost nisu suvišni, već 
da sinergija inovacija i savremenih izazova na tržištu predstavljaju ključnu komponentu pri ostvarenju konkurentske 
prednosti preduzeća na međunarodnom tržištu.  
 
Ključne riječi: Inovacija, konkurentnost, digitalizacija, tržište 
 
ABSTRACT 
 
The synergy of innovation and modern challenges is key to the success of companies in today's business 
environment, and rapid technological changes, globalization and changes in consumer performance require 
companies to be agile and innovative. Successful innovation requires an understanding of contemporary challenges 
such as environmental sustainability, digitalization, regulatory requirements and changes in social values. 
 
The subject of research work is the synergy of innovation and modern challenges in business operations. During the 
research within this paper, the emphasis is on the problem of companies that face challenges on the international 
market in terms of winning a competitive position. The goal of the research was formulated through finding ways to 
improve business performance and competitive advantage on the international market through open innovation. In 
accordance with the defined subject and goal, several scientific methods (correlation analysis, descriptive statistics 
and regression analysis) were used for the purposes of the research. 
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Research for work needs was conducted on the territory of the Republic of Srpska, on a sample of 57 micro, small, 
medium and large enterprises. Based on the obtained research results, it is evident that innovation and 
innovativeness are not superfluous, but that the synergy of innovations and modern challenges on the market 
represent a key component in achieving the competitive advantage of the company on the international market. 
 
Key words: Innovation, competitiveness, digitization, market 

 
UVOD  
 
U svijetu poslovanja, ključ za uspjeh i održivost kompanija u okruženju koje postaje sve konkurentnije, leži 
u inovacijama. Da bi ostale relevantne i prilagodile se promjenjljivim uslovima tržišta, tehnološkim 
inovacijama i evoluirajućim zahtjevima kupaca, organizacije sve više stavljaju akcenat na inovacije kao 
esencijalni element za sticanje konkurentske prednosti. 
 
U kontekstu nemilosrdne konkurencije i globalno otvorenih tržišta, preduzeća se nalaze pred izazovom da 
osmisle inovativne pristupe svojoj poslovnoj taktici kako bi zadržale konkurentsku prednost. Danas, 
inovacije u proizvodima, uslugama, procesima i strukturama organizacije se tretiraju kao ključni faktor za 
opstanak preduzeća. Ipak, određene kompanije ostvaruju bolje rezultate od svojih konkurenata 
zahvaljujući strategijama koje su temeljene na inovativnosti. 
 
Uspjeh današnjih preduzeća u poslovnom okruženju zavisi od efikasne saradnje između inovacija i 
aktuelnih izazova. S obzirom na ubrzanu tehnološku dinamiku, globalizaciju i promjene u potrošačkim 
preferencama, preduzeća se moraju prilagoditi, postati agilna i fokusirana na inovacije. Inovacije u 
poslovanju igraju ključnu ulogu u stvaranju konkurentske prednosti i održivog uspjeha preduzeća. Za 
efikasno upravljanje inovacijama, ključno je integrirati inovativnu strategiju kao esencijalni segment 
poslovne strategije. Dinamičnost današnjeg poslovnog okruženja zahtijeva adaptivnost i predviđanje 
unutar i među organizacijama, uz stalni fokus na inovacije u upravljanju. Unapređenje menadžerskih 
procesa, uz primjenu novih metoda za korišćenje, alokaciju i upravljanje ograničenim resursima unutar 
preduzeća, trebalo bi da dovede do razvoja inovativnog asortimana proizvoda ili usluga, te time i do 
poboljšanja učinka. 
 
Zagovornici inovativnog menadžmenta ističu da karakteristike modernog doba uključuju uključivanje 
novih modela organizacije i demokratskih oblika rukovođenja, kao i visok nivo IT saradnje i integracije.  
 
U današnjem vremenu, optimalna organizacija mora da odražava hijerarhijsku složenost poslovnog i 
društvenog okruženja, kao i potrebu za inovativnom efikasnošću u postavljanju i rješavanju zadataka. 
Preduzeća novog doba su veoma inovativna kako u privatnom sektoru tako i u društvu. Oni ne samo da 
stvaraju nove modele organizacije i poslovanja u okviru svojih sistema, već stvaraju novo ekonomsko i 
društveno okruženje i kulturu privrednog i društvenog života, kako na nacionalnom, tako i na globalnom 
nivou. 
 
Promjena postojeće organizacione strukture i načina poslovanja kompanije nije uvijek jednostavna. 
Ponekad takva tranzicija ima visoku cijenu.  

 
Inovacije su ključni faktor za ostvarivanje konkurentske prednosti i dugoročnog uspjeha za preduzeće. 
Istraživanjem procesa inovacija bavićemo se kako stvaranjem tako i primjenom novih ideja, tehnologija i 
rješenja, s ciljem zadovoljenja tržišnih potreba i podsticanja rasta. Inovacije pružaju organizacijama 
sposobnost da se adaptiraju na promjene, unaprijede svoju efikasnost, istaknu se u odnosu na konkurente 
i iskoriste nove poslovne prilike. 
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1. PREGLED LITERATURE 
 
U savremenom poslovnom svijetu, modeli organizovanja i funkcionalnosti koji su definisali industrijsko i 
postindustrijsko doba imaju dubok uticaj na globalnu ekonomiju i društvene strukture. Postoji fascinantna 
međuzavisnost između ova dva poslovna pristupa, što je osobina koja se može uočiti kod mnogih 
uspješnih preduzeća, kako navodi Flu (Flew, 2006). 
 
Prilikom plasiranja i primjene inovacija često se javlja otpor. Svaka inovacija susreće se sa preprekama i 
barijerama čiji intenzitet varira. Posebno kada inovacije nastoje prevazići granice jedne kompanije ili 
države, suočavaju se s nizom prepreka koje mogu biti društvene, političke, ekonomske, lične i kulturne 
prirode (Milisavljević, Senić i Janošević, 2013). 
 
U dobu napredne tehnologije, medija i interneta, ključnu ulogu ima komunikacija. Zbog toga bi 
menadžment organizacija trebao biti otvoren, a katkad i podsticati, kreativne razlike koje proizlaze iz 
različitosti u stilovima i mišljenjima, ciljajući na ostvarivanje sinergijskog učinka. Inovativno vođenje se 
distancira od tradicionalnog menadžmenta prvenstveno svojom orijentacijom prema iskorištavanju 
mogućnosti, a ne prema izbjegavanju rizika (Quinn, 1985). 
 
Vodeći autori i istraživači u oblasti upravljanja inovacijama sumirali su najnovije istraživačke spoznaje, 
paradigme i pristupe u ovoj disciplini tokom poslednjih nekoliko decenija. Posebno su naglasili da manje 
uspješna preduzeća često zanemaruju ključne aspekte upravljanja inovacijama (Chesbrough, 2003;  Tidd 
& Bessant, 2009;  Tidd & Bessant, 2014; Trott, 2017). 
 
Autori Tid i Besant (Tidd & Bessant, 2009) su objasnili pojam inovacije na način da izvorna riječ potiče od 
latinske imenice „inovationem“, a njen glagolski oblik „inovirati“ podrazumijeva „raditi nešto novo“. 
Austrijski ekonomista i političar Josep A. Šumpeter (Joseph A. Schumpeter) smatra se osnivačem 
inovativne paradigme u kontekstu ekonomske teorije. Još 1911. godine tumačio je inovaciju u poslovnom 
kontekstu kao pokušaj sticanja konkurentske prednosti.  
 
Prema Drukeru (Drucker, 2007) je objavljena jedna od najprihvatljivijih definicija inovacije, koja se može 
preformulisati na sljedeći način: Inovacija je aktivnost koja obogaćuje resurse novim kapacitetima za 
stvaranje vrijednosti. Prema ovom pristupu, resursi ne dobijaju značaj dok ne nađu svoju upotrebnu i 
ekonomsku vrijednost. Ova definicija naglašava da inovacija uključuje sve promjene koje povećavaju 
potencijal za stvaranje bogatstva korišćenjem već postojećih resursa (Drucker, 2007). 
 
Interaktivni model inovacija koji su  Rovel i Zegveld predložili (Rothwell i Zegveld, 2002) ističe da inovacije 
nastaju kroz interakciju između tržišta, organizacija i istraživačkih aktivnosti, uzimajući u obzir kako 
unutrašnje tako i spoljne veze. Česbrug je (Chesbrough,2003) ovaj model proširio uvođenjem koncepta 
otvorenih inovacija, integrišući inovacije sa strategijom preduzeća. On navodi da je proces inovacije 
kompleksan i da tradicionalni unutrašnji sistem (zatvorene inovacije) treba proširiti na brojne učesnike i 
veze kako u lancu snabdijevanja, tako i izvan njega (Trott, 2017). Takve interakcije ne samo što pozitivno 
utiču na razvoj novih inovacija, već takođe nude izuzetne mogućnosti za mala i srednja preduzeća u 
sektorima sa nižim stepenom tehnološke opremljenosti. 
 
Inovacija, u užem značenju, označava uspješno primjenjivanje novih ideja (O'Regan & Ghobadian, 2006), 
što implicira stvaranje novih proizvoda, usluga ili rješenja koja tržištu pružaju dodatnu vrijednost. Inovacija 
može biti pokrenuta identifikacijom novih potreba, mogućnosti ili problema koji zahtijevaju inovativno 
kombinovanje resursa. Ovo ne znači isključivo upotrebu novih resursa, već i pronalaženje novih načina za 
korišćenje već postojećih. 
 
U širem smislu, inovacija obuhvata profitabilno iskorištavanje novina, bilo da je riječ o tehnologiji, 
proizvodima, uslugama ili socio-ekonomskim i organizaciono-tehničkim rješenjima. Prema grupi autora, 
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inovacija može obuhvatiti uvođenje novih proizvoda, usluga, tehnologija, struktura, administrativnih 
sistema, ili čak novih planova i programa unutar organizacije (navedeno kod Keupp, Palmié & Gassmann, 
2012). Ovakvi izlazi iz procesa inovacije generišu nova rješenja i prilike na različitim nivoima - od ekonomije 
preko organizacija do preduzetnika i krajnjih potrošača, pokazujući time opšte korisno širenje pozitivnih 
efekata inovacija. 

Tabela 1: Prikaz pokretača inovacija 

 

KATEGORIJA KATEGORIZACIJA 

Globalna konkurencija 
Globalizacija, otvoreno tržište, niže prepreke 
ulasku, same inovacije proizvoda nisu dovoljne, 
potrebna su sistemska rješenja 

Turbulentno i dinamično tržište 
Povećan uticaj socijalnih medija i interneta, tržišta 
koja se brzo mijenjaju (tražnja), velika 
neizvjesnost, promjene paradigme 

Svijet koji se brzo mijenja 
Povećana brzina iznošenja ideja na tržište, 
kraći životni ciklusi proizvoda 

Zahjtevi za rastom dobiti 
Rast tržišne kapitalizacije, povećana tražnja za 
platama zaposlenih i povećana tražnja akcionara 
za profitom 

Povećana potrošačka tražnja 
Jeftinija i bolja rješenja za potrebe (posao koji 
treba obaviti), sve ličniji pristup kupcima 

Izvor: (Bower, 2017; Tidd & Bessant, 2009; Trott, 2017) 

Naučna i tehnološka istraživanja imaju centralnu ulogu u razvoju inovacija koje utiču na našu 
svakodnevnicu. Putem istraživanja, eksperimentisanja i korišćenja noviteta u tehnologiji, zajednica u 
oblasti nauke i tehnologije dolazi do pronalazaka i ideja koje mijenjaju industrije, unapređuju kvalitet 
života i otvaraju nove prilike. Inovacije koje su rezultat ovih nastojanja služe kao pokretač razvoja i 
napredovanja u društvu, uvodeći nove vrijednosti, rješenja i perspektive. 
 
Organizacione promjene su neophodan proces prilagođavanja dinamičnom okruženju, koji podrazumijeva 
uvođenje različitih inovacija. Ove promjene mogu biti konvergentne, odnosno usmjerene ka poboljšanju 
postojećeg načina poslovanja, ili revolucionarne, koje donose korjenite promjene u strategiji, strukturi, 
sistemu i kulturnoj organizaciji (Balogun & Hope Hailey, 2008). 
 
Istraživanja pokazuju da je inovacija ključna za opstanak i uspjeh modernih organizacija  (Gopalakrishnan 
& Damanpour, 1997;  Hurley, Hult, & Knight, 2005; Siguaw, Simpson & Enz, 2006). Veći stepen 
inovativnosti direktno utiče na stvaranje komparativne prednosti organizacije (Cooper & Kleinschmidt, 
1991; Sorescu, Chandy & Prabhu, 2003). Postoje različite definicije i mjere inovativnosti, koje uključuju 
promjene u razvoju proizvoda, usklađivanju resursa i kreativnosti (Green, Gavin & Aiman-Smith, 1995; 
Garcia & Calantone, 2002). Inovativnost se može mjeriti kroz broj prihvaćenih inovacija u procesima, 
proizvodima i uslugama (Subramanian & Nilakanta, 1996; Bayus, Erickson & Jacobson, 2003). 
 
Organizacije koje se nalaze na promjenljivim tržištima podstaknute su da iniciraju promjene i adaptiraju 
se na nove uslove radi osiguranja svoje vitalnosti i konkurentnosti (Volberda, 1996). Ipak, sposobnost 
organizacija da se prilagode i inoviraju varira, zavisno od njihovih internih resursa i spoljašnjih uticaja 
poput tržišnih dinamika, nestabilnosti i neočekivanih promjena. 
 
Organizacije koje efikasno upravljaju sa savremenim izazovima u menadžmentu, transformišući klasične 
upravljačke modele u inovativnije i produktivnije prakse, pokazuju esencijalnu sposobnost za unapređenje 
svojih performansi i održavanje na tržištu (Volberda, 1996). Za dugoročni opstanak, neophodno je da se 
organizacije kontinuirano rekonfigurišu interno, prestrukturirajući se i integrirajući svoje aktivnosti ka 
većoj profitabilnosti, rastu i razvoju, adaptirajući se na promjene u svom okruženju. 
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Inovativnost je ključan element koji može unaprijediti kvalitet poslovanja i pridonijeti komercijalnom 
uspjehu. Studije pokazuju da inovativnost organizacije i kvalitet izvršenja njenih poslovnih procesa imaju 
pozitivan uticaj na organizacione performanse, profitabilnost i tržišnu vrijednost (Cho & Pucik, 2005). 
Implementacija inovacija u proizvodima, uslugama i poslovnim procesima može obezbijediti konkurentske 
prednosti za preduzeće.  
 
Digitalna transformacija je sveobuhvatna transformacija poslovnih i organizacijskih aktivnosti, procesa, 
kompetencija i modela kako bi se u potpunosti ojačale promjene i mogućnosti kombinacije digitalnih 
tehnologija i njihov ubrzan uticaj na cjelokupno preduzece. Digitalna transformacija pokriva veliki broj 
procesa, interakcija, transakcija, tehnoloških izmjena, promjena, unutrašnjih i vanjskih činioca, industrija.  
Iako postoje zajednički izazovi, ciljevi i osobine u organizacijama širom svijeta, postoje i ogromne razlike 
po industrijama, regijama i organizacijama. Ono što može imati smisla u jednoj regiji, ne mora imati smisla 
u drugoj, čak i ako samo pogledamo regularno okruženje (Sorescu, Chandy, & Prabhu, 2003). 
 
Kada posmatramo digitalnu transformaciju kao proces kojim se transformišu preduzeća ali i razvijaju i 
definišu novi proizvodi i usluge, na teritoriji Zapadnog Balkana jasno je da se uprkos razlikama u 
metodološkom i projektnom pristupu mogu pronaći neke zajedničke karakteristike svih projekata i 
inicijativa. Uobičajna praksa za razvoj pametnih rješenja na Balkanu jeste ona prema kojoj se ne radi 
detaljan prethodni projekat ili specifikacija rješenja i optimizacija istog prema specifičnim potrebama 
korisnika već da izabrani partner implementuje rješenje na način da sam implementator na projektu u 
toku projekta radi analizu i projektnu dokumentaciju. U ovakvoj praksi primenjena rješenja se odnose 
samo na područja ekspertize koje izabrani partner pokriva (Milisavljević, Senić, & Janošević, 2013).  
 
2. REZULTATI I DISKUSIJA ISTRAŽIVANJA 
 
Rezultati empirijskog istraživanja za potrebe ovog rada, koji se fokusiraju na inovativne aktivnosti unutar 
anketiranih preduzeća na teritoriji Republike Srpske, pružaju dublji uvid u implementaciju inovacija u 
poslovne procese i doprinose razumijevanju njihovog uticaja na performanse preduzeća. 
 
Istraživanje o sinergiji i izazovima preduzeća u savremenom poslovnom ambijentu u preduzećima na 
teritoriji Republike Srpske sprovedeno je u periodu septembra 2023. godine, na uzorku od 57 mikro, malih, 
srednjih i velikih preduzeća. Fokus istraživanja je bio na istraživanju inovativnih aktivnosti ali i promjena u 
tom kontekstu. Upitnici su distribuirani putem elektronske pošte.  
 
Upitnik je obuhvatio pitanja o osnovnim podacima vezanim za rukovodioce i kompanije, kao i mišljenja 
zaposlenih i menadžmenta o važnosti inovacija. Dodatno, skupljeni su podaci o angažovanosti zaposlenih 
u proces inovacija, stepenu korišćenja inovacija u marketinškim inicijativama, te efektu inovacija na 
prihode kompanije. Ovi odgovori su bili ključni za analizu odnosa između inovativnosti i konkurentske 
sposobnosti kompanija. 
 
Važno je napomenuti da su prikupljeni podaci bili direktno relevantni za temu istraživanja i značajno su 
doprinijeli potvrđivanju zacrtanih hipoteza, ispunjavajući očekivanja u vezi sa istraživanjem.  
 
Glavna hipoteza ovog rada je: Postoji pozitivna povezanost između sinergije inovacija i sposobnosti 
preduzeća da se suoče s izazovima u savremenom poslovnom okruženju, pri čemu efikasno iskorišćavanje 
inovacija može poboljšati konkurentsku poziciju preduzeća i olakšati rješavanje izazova koji proizilaze iz 
dinamičnosti tržišta i tehnoloških promjena. Ova hipoteza može poslužiti kao polazna tačka za istraživanje 
veze između inovacija i izazova koje preduzeća suočavaju. U cilju identifikovanja potencijalnih efekata 
karakteristika preduzeća, za potrebe istraživanja ovog rada prikupljeni su opšti podaci o rukovodiocu (pol, 
godine starosti, stručna sprema) i podaci o preduzeću (vlasnička struktura, veličina i djelatnost preduzeća). 
Podaci su unešeni u Microsoft Excel program i u okviru istog je rađena i statistička analiza podataka. 
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Grafikon 1: Prikaz pola rukovodioca  

 
Izvor: (Autor) 

 
Rukovodioci iz uzorka klasifikovani su prema starosti u tri kategorije: oni koji imaju do 30 godina, oni 
starosti između 30 i 50 godina i oni stariji od 50 godina. Dobijeni rezultati putem upitnika za prikaz 
ispitivanja pola rukovodioca, uočava se da među rukovodećim pozicijama dominiraju muškarci u 
poređenju sa ženskim rukovodiocima (69.40%). 
 

Tabela 2: Prikaz starosne strukture rukovodioca 

Godine starosti rukovodioca 

Do 30 godina 10,8% 

Od 30 do 50 godina 55,4% 

Preko 50 godina 33,8% 

 
Izvor: (Autor) 

 
Grafikon 2: Prikaz stručne spreme rukovodioca 

 
Izvor: (Autor) 

 
U analiziranom uzorku rukovodioca, nivo stručne spreme je prikazan na grafikonu 2, dok je grafikon 3 
prikazao vlasničku strukturu preduzeća.  
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Od 57 preduzeća kojima rukovode ispitanici(rukovodioci), 89,20% je u privatnomm vlasništvu, dok je 
10,80% državnom (javno) vlasništvu.  
 

Grafikon 3: Prikaz vlasničke strukture preduzeća 

 
Izvor: (Autor) 

 
Rukovodioci mikro, malih, srednjih i velikih preduzeća iznijeli su svoje stavove putem ocjenjivanja faktora 
u okviru upitnika. Ispitivanje rukovodioca preduzeća na ovaj način daje adekvatne i kredibilne rezultate, 
jer ispitanici kao takvi posjeduju iskustvo, znanje i vještine kada je u pitanju upravljanje preduzećem.  
 

Grafikon 4: Prikaz definisanja inovacija i inovativnih strategija 

 
Izvor: (Autor) 

 
Na Grafikonu 4. su prikazane vrijednosti i stavovi rukovodioca o prikazu definisanja inovacija i inovativnih 
strategija u preduzeću, te je evidentno da većina rukovodioca (39,50%) ima pozitivan stav prema 
inovacijama u okviru svog poslovanja. 
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Grafikon 5: Prikaz uticaja inovacija i inovativnih strategija na finansijske rezultate 

Izvor: (Autor) 

Grafikon 5. je prikazao vrijednosti i stavove rukovodioca o prikazu uticaja inovacija i inovativnih strategija 
na finansijske rezultate u preduzeću. Iz prikazanih rezultata vidljiv je pozitivan stav rukovodioca preduzeća 
na uticaj inovacija na finansijske rezultate poslovonja preduzeća.  
Kada su posmatrani rezultati istraživanja rukovodioca na uticaj inovacija u tehnologiji proizvoda na 
unapređenje njihovog kvaliteta i funkcionalnosti, rukovodioci su pozitivnog mišljenja (44,60%) uz 
konstataciju da inovacije u tehnologiji unapređuju njihovo poslovanje (Grafikon 6). 
 

Grafikon 6: Prikaz ocjene unapređenja funkcionalnosti i kvaliteta proizvoda putem inovacija u tehnologiji 

 
Izvor: (Autor) 

 
Na osnovu prethodno prikazanih rezultata istraživanja, može se zaključiti da sinergija inovacija i izazova 
preduzeća u savremenom poslovnom ambijentu pozitivno utiče na ukupnu uspješnost poslovanja 
preduzeća. Iz prethodnog zaključka, evidentno je da inovacije i inovativnost nisu suvišni, već da sinergija 
inovacija i savremenih izazova na tržištu predstavljaju ključnu komponentu pri ostvarenju konkurentske 
prednosti preduzeća na međunarodnom tržištu.  
 
Istraživanje je bilo usredsređeno na identifikovanje i analizu ključnih faktora koji doprinose uspješnom 
upravljanju inovacijama unutar organizacija. Otkriveno je da su aktivno angažovanje zaposlenih, razvijanje 
kulture inovativnosti i efikasna alokacija resursa esencijalni za održavanje inovativnosti u preduzećima. 
Angažovanje zaposlenih naglašava važnost uključivanja svih radnika u kreiranje i implementaciju novih 
ideja, dok razvijanje kulture inovativnosti stvara podsticajnu atmosferu za kreativnost i inovacije. Efikasna 
alokacija resursa ključna je za pružanje adekvatne podrške projektima inovacija. Istraživanje je takođe 
razmatralo kako preduzeća mogu implementirati ovaj model za poboljšanu koordinaciju inovacionih 
inicijativa i sticanje konkurentske prednosti. Analiza ovih prepreka pružila je uvid u izazove (ekološku 
održivost, digitalizaciju, regulatorne zahtjeve) s kojima se preduzeća suočavaju prilikom implementacije 
inovacija.  
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Analizom rezultata se ističuče da preduzeća koja sistematski primjenjuju inovacije i razvijaju inovativne 
strategije imaju tendenciju da otvaruju bolje poslovne rezultate. Ovo istraživanje dodatno podržava ideju 
da inovativnost nije luksuz, već ključna komponenta konkurentske prednosti. 
 
Rezultati istraživanja jasno potvrđuju da su inovacije ključne za opstanak i rast organizacije u današnjem 
konkurentnom poslovnom okruženju. Preduzeća koja su svoje napore usmjerila na razvoj inovativnih 
kapaciteta i implementaciju inovativnih strategija ostvaruju veću konkurentsku prednost. Inovacije 
omogućavaju preduzećima da budu agilnija, da se prilagode brzim promjenama u okruženju i da zadovolje 
zahtjeve sve zahtjevnijih klijenata. Pored toga, ovo istraživanje je takođe pokazalo da je inovativna kultura 
unutar organizacije od suštinskog značaja. Uključivanje zaposlenih u inovativni proces, podrška njihovoj 
kreativnosti i podsticanje aktivnog učešća u donošenju odluka su ključni faktori uspjeha. 
 
Empirijsko istraživanje koje je sprovedeno pružilo je dublji pogled na inovativnu aktivnost preduzeća. 
Analizirana je oblast istraživanja, metode koje su primjenjene i rezultati do kojih se došlo. Empirijska 
istraživanja su dodatno potvrdila značaj inovacija za uspjeh preduzeća i dala smjernice za dalje djelovanje. 
Napredak i uspjeh organizacija u velikoj mjeri zavisi od njihove sposobnosti da se prilagode i inoviraju. 
Kroz primjenu inovacija i inovativnih strategija, organizacije mogu poboljšati svoje konkurentske 
prednosti, zadovoljiti potrebe kupaca i postići dugoročnu održivost. Ovo istraživanje pruža dublje 
razumijevanje ove teme i naglašava značaj inovacija u savremenom poslovanju. Ovim se želi istaći da je 
inovacija ključ uspješnog poslovanja u današnjem dinamičnom okruženju. 
  
ZAKLJUČAK 
 
U današnjem dinamičnom poslovnom okruženju, gdje konkurencija neprestano raste, preduzeća se nalaze 
pred izazovom očuvanja svoje pozicije i konkurentnosti. Ključni elementi za ostvarivanje uspjeha svake 
organizacije leže u razmatranju i implementaciji inovacija i inovativnih strategija unutar njihovih poslovnih 
modela. Ovaj rad se temeljito bavio ovim pitanjem s ciljem boljeg razumijevanja uticaja inovacija na uspjeh 
poslovanja, kao i načina na koje organizacije mogu poboljšati svoje kapacitete za inoviranje radi 
ostvarivanja dugotrajne održivosti i konkurentske superiornosti. Rad detaljno razmatra kako inovacije i 
inovativne strategije doprinose uspješnosti preduzeća, kroz analizu teorijskih okvira i empirijskih nalaza, 
nudeći duboko razumijevanje povezanosti između inovativnosti i poslovnih performansi. 
 
U ovom radu fokus istraživanja je prikaz uticaja inovacija i inovativnih strategija na poslovanje preduzeća 
u savremenom poslovnom ambijentu. Organizacije koje razumiju važnost inovacija, njeguju inovativnu 
kulturu i primjenjuju inovativne strategije, postaju lideri u svojim industrijama.  
 
Ostvariti konkurentsku poziciju na tržištu je izazov, dok održati tu poziciju dugoročno zahtijeva 
nesvakidašnja unapređenja različitih aspekata poslovanja. Za budućnost poslovanja jedno je sigurno: 
inovacije su ključ uspjeha. 
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APSTRAKT 
 
Društveno odgovorno poslovanje (eng. Corporate Social Responsibility – CSR) postalo je poslednjih godina značajna 
odrednica „osvještenih“ kompanija u svijetu koje povezuju svoje poslovanje i odgovornost prema društvu i životnoj 
sredini sa finansijskim uspjehom. Dosadašnja teorijska i empirijska istraživanja pokazuju da kompanije koje 
primjenjuju ovaj koncept, pored postizanja bolje konkurentske pozicije na tržištu, istovremeno imaju pozitivan uticaj 
na razvoj cjelokupnog društva. 
 
Pitanje društveno odgovornog poslovanja postaje sve značajnije i za kompanije u Bosni i Hercegovini kao nova  
determinantna politika podsticanja ekonomskog razvoja, posebno imajući u vidu otvorenost domaće ekonomije ka 
stranim investicijama i mogućnost poslovanja domaćih kompanija na globalnom svjetskom tržištu. Zakonska i 
institucionalna podrška i regulacija postaju neophodni, uzimajući u obzir i proces pristupanja evropskim 
integracijama.  
 
Cilj ovog istraživanja je dokazati da društveno odgovorno poslovanje kao koncept, pored toga što doprinosi 
poboljšanju konkurentske pozicije kompanije na tržištu, istovremeno predstavlja važan pokretač u upravljanju 
promjenama u okruženju i da treba biti ugrađen u strateške politike razvoja na svim nivoima vlasti u Bosni i 
Hercegovini u cilju održivog razvoja kao jednog od postulata postizanja ciljeva iz  dokumenta Agenda 2030 (Ciljevi 
održivog razvoja) koje su usvojile zemlje članice Ujedinjenih nacija, a čiji je potpisnik i Bosna i Hercegovina.  
 
Ključne riječi: društveno odgovorno poslovanje, strateške politike razvoja, ciljevi održivog razvoja 
 
ABSTRACT 
 
Corporate Social Responsibility (CSR) has become an important determinant of "conscious" companies in the world 
that connect their business and responsibility to society and the environment with financial success. Previous 
theoretical and empirical research shows that companies that apply this concept, in addition to achieving a better 
competitive position on the market, at the same time have a positive impact on the development of the entire 
society. 
 
The issue of corporate social responsibility is becoming increasingly important for companies in Bosnia and 
Herzegovina as a new determinant policy of encouraging economic development, especially bearing in mind the 
openness of the domestic economy to foreign investments and the possibility of doing business of domestic 
companies on the global world market. Legal and institutional support and regulation become necessary, taking into 
account the process of accession to European integration.  

 
1 sanja.alatovic@savjetministara.gov.ba 
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The aim of this research is to prove that corporate social responsibility as a concept, in addition to contributing to 
the improvement of the company's competitive position on the market, is at the same time an important driver in 
managing changes in the environment and that it should be embedded in strategic development policies at all levels 
of government in Bosnia and Herzegovina in order to achieve sustainable development as one of the postulates of 
achieving the goals from the document Agenda 2030 (Sustainable Development Goals) adopted by the member 
states of the United Nations, to which Bosnia and Herzegovina is a signatory. 
 
Keywords: Corporate social responsibility, strategic development policies, Sustainable Development Goals 

 
UVOD 
 
Sam pojam Društveno odgovorno poslovanje (eng. Corporate Social Responsibility – CSR)  kao ideja 
spominje se još u 18. vijeku sa početkom industrijske revolucije, dok se interes za ovaj fenomen 
intenzivirao početkom pedesetih godina prošlog vijeka kada je američki ekonomista Bowen (1953) u svojoj 
knjizi Društvena odgovornost biznismena definisao društveno odgovorno poslovanje kao „obaveze 
biznismena da teže takvim politikama, odlukama i aktivnostima koje su poželjne u okvirima ciljeva i 
vrijednosti društva“. Šezdesete godine prošlog vijeka donose novo shvatanje ovog koncepta kroz 
prepoznavanje međusobne veze između korporacija i društva (Davis, 1960; Walton, 1967) koje se zasniva 
na satisfakciji zaposlenih, upravljanju i društvenoj dobiti.  
 
Društveno odgovorno poslovanje u Bosni i Hercegovini još uvijek nije zastupljeno u dovoljnoj mjeri, 
ukoliko se posmatra primjena ovog koncepta u samim kompanijama, pa tako i njegova primjena u širem 
društvenom kontekstu.  Najveći izazov za razvoj i primjenu ovog koncepta poslovanja predstavlja 
nedostatak ili nerazvijenost odgovarajućih politika, zakonskih propisa i odgovarajućih standarda.  
 
Cilj ovog istraživanja je dokazati da društveno odgovorno poslovanje kompanija treba biti sastavni dio 
strateških politika razvoja na svim nivoima vlasti u Bosni i Hercegovini, odnosno da li ciljevi održivog 
razvoja iz Agende 2030 kao globalnog plana za planetu, a čiji je potpisnik i Bosna i Hercegovina, mogu 
poslužiti kao referentni okvir za društveno odgovorno poslovanje kompanija.  Isto tako, cilj ovog rada je 
potreba da se ukaže na potencijalnu mogućnost primjene koncepta društveno odgovornog poslovanja u 
kontekstu Ciljeva održivog razvoja.  
 
Glavna hipoteza u ovom radu pretpostavlja da primjena društveno odgovornog poslovanja doprinosi 
poboljšanju konkurentske pozicije kompanije, i istovremeno može predstavljati pokretač u podsticanju 
ekonomskog razvoja, upravljanja promjenama i održivom razvoju.  Pomoćna hipoteza ovog istraživanja 
definiše tvrdnju da društveno odgovorno poslovanje  posredno ili neposredno mora biti sastavni dio 
strateških razvojnih dokumenata na svim nivoima vlasti u Bosni i Hercegovini kao nova politika podsticanja 
ekonomskog razvoja. Druga pomoćna hipoteza pretpostavlja da kompanije koje primjenjuju društveno 
odgovorno poslovanje istovremeno implementiraju globalne ciljeve održivog razvoja, odnosno da 
implementacijom ovih ciljeva, koji su ugrađeni u strateške razvojne politike na svim nivoima vlasti, 
kompanije se istovremeno ponašaju društveno i odgovorno.   
 
Metode istraživanja korištene u ovom radu su opšte naučne metode, kao što su metode indukcije, 
dedukcije, deskripcije i klasifikacije, kao i desk metoda.  
 
1. POJAM DRUŠTVENO ODGOVORNOG POSLOVANJA 
 
Globalizacija svjetske privrede, kao i savremeno poslovanje nalažu kompanijama da se moraju brže 
prilagođavati uslovima na tržištu. Ovakav način poslovanja mora biti inkorporiran u djelovanje kompanija 
od promjene ekoloških standarda preko brojnih društvenih događaja, pa sve do visokog nivoa koji se 
odnosi na kvalitet usluge i zadovoljstvo klijenata i zaposlenih. 
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Pojavom multinacionalnih kompanija dolazi do bliže saradnje između međunarodnih organizacija koje 
djeluju na globalnom nivou (Ujedinjene nacije - UN, Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj – OECD, 
Međunarodna organizacija rada - ILO, ) i koje počinju sa objavljivanjem različitih vrsta preporuka u cilju 
regulisanja  aktivnosti multinacionalnih kompanija u svijetu, najčešće sa namjerom da ovim preporukama 
budu posebno zaštićene bivše kolonije u kojima su ove kompanije poslovale (OECD, 1976; ILO, 1977).  
Moglo bi se reći da je prva jedinstvena definicija društveno odgovornog poslovanja prezentovana od 
strane Carroll (1979), koji ovaj koncept predstavlja putem piramide povezujući specifične odgovornosti i 
četiri vrste očekivanja -   ekonomska, pravna, etička i društvena. Ekonomska komponenta u piramidalnom 
sistemu podrazumijeva odgovornost kompanije da bude profitabilna. Kad se ispuni ovaj cilj, pravna 
odgovornost se zasniva na poštivanju zakona i propisa koji se odnose na poslovanje. Etička odgovornost 
nadovezuje se na pravnu odgovornost i podrazumijeva poslovanje zasnovano na etici i pravičnosti, dok 
društvena odgovornost podrazumijeva obavezu kompanije da putem svog djelovanja na tržištu doprinosi 
opštem blagostanju ljudi i okruženju u kojem posluje. Prve dvije odgovornosti smatraju se obavezama 
kompanije, dok etička i društvena odgovornost predstavljaju odgovornosti koje zajednica očekuje od 
kompanije. 
 
Pitanje društveno odgovornog poslovanja u Bosni i Hercegovini postaje sve značajnija tema ekonomskih 
diskusija u svjetlu činjenice da kompanije koje vode računa o pitanjima  zaštite okoline, borbe protiv 
korupcije, zaštite prava radnika, kao i  učešća u projektima od javnog značaja istovremeno pomažu i razvoj 
lokalne zajednice u kojoj djeluju.  
 
Razumijevanje ovog koncepta u prvoj dekadi dvadeset prvog vijeka reflektuje se uvjerenjem da 
kompanije, posebno velike korporacije, imaju novu ulogu u društvu. Naime, one trebaju biti na 
raspolaganju i u korelaciji sa društvenim očekivanjima, a samim time bi trebale biti motivisane za 
istraživanje održivosti i odnos stanja da su one zapravo kreatori strateških odluka u skladu sa tim 
politikama (Husted i Allen, 2007; Werther i Chandler, 2005).  Andriof i Mcintosh (2001) sugerišu da su 
najčešće oblasti u kojima se primjenjuju društveno odgovorne aktivnosti odgovornost prema radnom 
mjestu, odgovornost prema zajednici, odgovornost prema okolišu i odgovornost prema tržištu.    
 
Pregled istraživanja na ovu temu pokazuje da su se istraživači u početku bavili suštinom postojanja 
kompanije. Rastući interes za društvenu odgovornost kompanija ukorijenjen je u čitav set pojedinačnih 
dešavanja na globalnom nivou koji postaju sve više povezani i međuzavisni (Porter i Kramer, 2002). Ovi 
autori (2011) smatraju da fokusiranje na stvaranje zajedničke vrijednosti za dioničare i šire društvene 
grupe može rezultirati dugoročnim uspjehom i stvaranjem opipljivog doprinosa održivom razvoju, uz 
tvrdnju da korporacije mogu poboljšati društveni uticaj i konkurentnost na sljedeće načine: 
preispitivanjem  proizvoda i tržišta kako bi zadovoljile i one potrebe koje nisu zadovoljene na potrebnom 
nivou, fokusiranjem na produktivnost čitavog lanca vrijednosti radi uklanjanja neefikasnosti i ublažavanja 
rizika, kao i fokusiranjem  na razvoj obostrano korisnih odnosa kao što je na primjer razvijanje vještina 
dobavljača.  
 
Često postoji sukob između dominantnog poslovnog modela koji se zasniva na kratkoročnom planiranju 
sa uskim fokusom na finansijsku dobit i dugoročnom programu održivog razvoja. Još uvijek, kompanije, 
mala i srednja preduzeća u Bosni i Hercegovini ovakav koncept poslovanja shvataju kao poslovanje u 
okviru zakona, kao filantropiju ili učešće kompanije u projektima od javnog značaja, uglavnom putem 
davanja donacija.      
 
Moderna konkurentnost sve više se zasniva na znanju i savremenim tehnologijama, a što zavisi o 
sposobnoj i obrazovanoj radnoj snazi. Matešić i dr. (2015) smatraju da je društveno odgovorno preduzeće 
odgovorno  za šire uticaje svog poslovanja sa ciljem stvaranja vrijednosti za dioničare, društvo i okoliš, 
odnosno odgovorno je za transparentnost u svim aspektima svog poslovnog djelovanja, što znači da je 
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strateški pristup društveno odgovornom poslovanju najbolji način za postizanje održive konkurentske 
prednosti, što predstavlja tzv. Teorija stvaranja zajedničke vrijednosti. 
 
Evropska komisija definisala je 2001. godine društveno odgovorno poslovanje kao koncept prema kojem 
preduzeća na dobrovoljnom principu integrišu brigu za društvena pitanja  i zaštitu okoliša u svoje poslovne 
aktivnosti i odnose sa vlasnicima, dioničarima, vladom, medijima i širom javnošću („CSR u Srbiji“,  2014).  
U svom dokumentu Strategija održivog razvoja (Review of the EU Sustainable Development Strategy, 
2006), Evropska komisija posebnu pažnju usmjerila je ka stvaranju održivih zajednica koje su u stanju 
efikasno upravljati i upotrebljavati resurse, te iskoristiti ekološki i društveni inovacijski potencijal za razvoj 
privrede koji će osigurati napredak, zaštitu okoliša i društvenu koheziju radi unapređenja sadašnjeg i 
budućeg kvaliteta života. Dalje, Evropska komisija u kasnijem periodu (A renewed EU strategy 2011-14 for 
Corporate Social Responsibility, 2011) naglašava činjenicu da društveno odgovorno poslovanje ne treba 
posmatrati kao dodatni element poslovnih aktivnosti kompanije, nego kao njenu stalnu aktivnost i 
opredjeljenje, te 2013. godine objavljuje zakonsku obavezu za kompanije da, pored finansijskih  izvještaja, 
uključe i izvještaje i nefinansijske pokazatelje koji se odnose na društvenu sredinu i uticaj na  okoliš, što 
zapravo predstavlja prvu fazu uvođenja obaveze izvještavanja o održivosti. Cilj implementacije ovog 
koncepta zapravo je postizanje što višeg kvaliteta i standarda života za sve aktere u društvu, vodeći računa 
da profitabilnost kompanije ostaje na ekonomski visokom  nivou. 
 
2. CILJEVI ODRŽIVOG RAZVOJA – AGENDA 2030 
 

Države članice Ujedinjenih nacija podržale su i usvojile 2015. godine „Program održivog razvoja do 2030. 
godine (Agenda 2030)“. Ovaj program sadrži 17 Ciljeva održivog razvoja koji predstavljaju nadogradnju 8 
Milenijumskih razvojnih ciljeva (MDGs) koji su usvojeni 2000. godine i obilježili su razdoblje do 2015. 
godine. Usvajanjem ovih  ciljeva data je nova dimenzija razumijevanju društvene odgovornosti u smislu 
jačanja odgovornosti koja je adresirana na kompanije i korporacije, uglavnom u oblasti ljudskih prava, 
prava radnika, zaštite okoliša, klimatskih promjena, borbe protiv korupcije i održivog razvoja.  
 
Program poziva na revitalizaciju globalnog partnerstva koji obuhvata učesnike iz svih segmenata kao što 
su vlada, poslovna zajednica, akademska zajednica, nevladin sektor, mediji i građani, te obuhvata  
privrednu, društvenu i okolišnu dimenziju koje doprinose prosperitetu svih građana planete i dobrom 
upravljanju. Bosna i Hercegovina je jedna od 193  potpisnice Programa održivog razvoja  (Okvir za 
realizaciju Ciljeva održivog razvoja“, 2020). 
 
Uspostavljajući zajedničku strategiju različitih aktera, ovi ciljevi predstavljaju i pravu priliku za poslovno 
povezivanje i poboljšanje njihovog društveno odgovornog poslovanja. Naime, ekonomski analitičari 
sugerisali su da je savremena globalizacija neodrživa na dugi rok, te da u tom smislu nova ekonomska i 
politička doktrina mora uvesti nove politike i institucije koje će ovladati i osigurati novi smjer razvoja koji 
podrazumijeva održivost na dugi rok (Lay, 2007).  
 
Ciljevi održivog razvoja osiguravaju novu viziju održivog razvoja do 2030. godine. U tom kontekstu, 
kompanije i korporacije, kao i mala i srednja preduzeća,  imaju jedinstvenu priliku da koriste ove ciljeve 
kao okvir za uvođenje ili  poboljšanje vlastitog društveno odgovornog poslovanja. One koje su već 
prihvatile i primjenjuju ovaj koncept poslovanja prepoznate su kao kompanije sa dobrom konkurentskom 
pozicijom na tržištu i  ključni generatori promjena u  promociji održivog razvoja u svojim sredinama, 
odnosno zemljama koje podstiču ekonomski rast i razvoj. Heim i Kaić-Rak (2018) sugerišu da  definisanje 
mjerljivih indikatora treba biti prilagođeno Ciljevima održivog razvoja sa podciljevima u alat za upravljanje 
koji treba pomoći zemljama kod kreiranja strateških dokumenata i alociranju potrebnih sredstava, jer je 
fokus zapravo u praćenju postizanja ciljeva na nacionalnom nivou. 
 
Ovih 17 jasno definisanih ciljeva  međusobno se prožimaju i često uzajamno stvaraju preduslove za  
ostvarenje pojedinačnog cilja. Oni trebaju kompanijama do 2030. godine da služe kao smjernice za 
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procjenjivanje i upravljanje društvenim, ekonomskim i ekološkim rizicima, istovremeno 
poboljšavajući njihov ugled, imidž i strateški položaj na svjetskim tržištima. Glavna odrednica leži na 
važnoj ulozi privatnog sektora u smislu njihovog društveno odgovornog poslovanja, odnosno na 
inovacijama i novim poslovnim modelima.  
 
2.1. Strateške politike razvoja  
 
Ciljevi održivog razvoja predstavljaju izazov za preduzeća koja žele proširiti i poboljšati svoje društveno 
odgovorno poslovanje. Rastući značaj ovih ciljeva pokazuje zainteresovanost renomiranih revizorskih 
konsultantskih kompanija, kao što je na primjer KPMG i PwC, koje su identifikovale važnu ulogu SDGs u 
korporativnoj odgovornosti kao ključni trend u njihovoj opsežnoj Anketi o društveno odgovornom 
poslovanju, a koja je pratila aktivnosti društveno odgovornog poslovanja u 4.900 kompanija u 49 zemalja. 
(GivingForce – The Corporate Employee Giving Portal, November 14, 2018).  
 
Neki autorai (Schonherr et al., 2017) navode da SDGs ciljevi kao globalna agenda mogu poslužiti kao 
referentni okvir koji će podržavati posebno transnacionalne kompanije u poboljšanju njihovog društveno 
odgovornog poslovanja u cilju ostvarivanja održivog razvoja. 
  
Važnost SDGs za ovaj koncept poslovanja dodatno dokazuje i nedavni izvještaj PwC kojim je utvrđeno da 
71% anketiranih kompanija planira razviti mjere kojima će pokušati implementirati globalne ciljeve 
planete. Obzirom  na sve veći značaj koji  društvena odgovornost i transparentnost imaju za potrošače i 
njihove zahtjeve, kompanije mogu vrlo „elegantno“  odgovoriti na ove zahtjeve potrošača,  ukoliko 
implementiraju sve ili ciljeve za koje smatraju da su njima važni u poslovnoj politici. Na ovaj način 
kompanije, vlade i potrošači zajedno doprinose implementaciji ciljeva i prosperitetnijem društvu.  
 
Postavlja se pitanje kako kompanije mogu uvrstiti svoje SDGs u strategije društveno odgovornog 
poslovanja? Ovi ciljevi pokrivaju širok spektar pitanja koja se kreću od smanjivanja siromaštva, 
nejednakosti polova, prava radnika, klimatskih promjena, zelene ekonomije itd. Anketirane kompanije su 
najviše zainteresovanosti pokazale u ciljevima koji se odnose na dostojanstven rad i ekonomski rast, 
klimatske promjene, industrijske inovacije i infrastrukturu, kvalitetno obrazovanje i zaštitu zdravlja. 
Takođe, u istom izvještaju anketirane kompanije su izrazile mišljenje da „preferiraju“ selektivne ciljeve 
koje one odrede, a ne svih 17 ciljeva, iako PwC sugeriše holistički pristup kod prihvatanja ciljeva. Takođe, 
za većinu kompanija je nerealno očekivati da će inicijalna implementacija ciljeva podrazumijevati 
sveobuhvatnu strategiju za ispunjavanje svih 17 ciljeva navedenih u Agendi 2030 Ujedinjenih nacija. 
Kratkoročne strategije mogu se usredotočiti na određene ciljeve, možda one koji su već usklađeni sa 
postojećim aktivnostima u okviru strategije društveno odgovornog poslovanja i ovakav pristup predstavlja 
koristan način za kompanije da naprave tranziciju u smislu utvrđivanja strategije za dugoročniji pristup 
kroz koji bi se holistički obavezali na implementaciju svih 17 ciljeva  (GivingForce – The Corporate 
Employee Giving Portal, November 14, 2018). Uticaj SDGs ciljeva i njihovo usvajanje na globalnom nivou 
zahtijeva promjene u poslovnim stavovima i ponašanju.  
 
Takođe, istraživanja pokazuju da SDGs ciljevi zapravo reflektuju novi društveni ugovor u kojem korporacije 
očekuju da imaju relevantnu ulogu u globalnim naporima za njihovo postizanje (Agudelo, et al., 2019). 
 
Zapravo, svaka kompanija bi morala sama znati uspostaviti ravnotežu između ostvarivanja profita, 
društvene odgovornosti i poštivanja ekoloških standarda. Kroz integraciju načela društveno odgovornog 
poslovanja u strategiju, kompanija ima mogućnost sticanja velike konkurentske prednosti u odnosu na 
ostale, što znači unaprijed razmišljati o održivom razvoju i usmjeravanju dijela sredstava u investicije za 
budućnost, kako kompanije tako i lokalne zajednice i društva u cjelini (Strategija održivog poslovanja 
Grupe Podravka 2023-2030). Ovi izvještaji o nefinansijskim pokazateljima služe kao alat za komunikaciju 



Sanja Alatović 

 64 

sa svim akterima u čitavom poslovnom procesu i često mogu poslužiti kao uspješna metoda upravljanja 
rizicima u kompaniji.  
 
Treba istaći da su na globalnom nivou pokrenute različite inicijative koje podržavaju razvoj okvira za 
izvještavanje o društvenoj odgovornosti, odnosno održivom razvoju na nivou kompanija. Jedna od 
najvećih i najznačajnijih  svjetskih  inicijativa za održivi razvoj i korporativnu održivost je UN Global 
Compact, koja ima mandat usmjeravanja i pružanja podrške poslovnoj zajednici u napretku i ispunjavanju 
Ciljeva održivog razvoja 2030.  Kompanije članice i potpisnice ove inicijative dužne su poslovati poštujući 
deset načela ove inicijative, a koje uzimaju u obzir istovremeno i osnovna načela društveno odgovornog 
poslovanja u oblasti radnog zakonodavstva, zaštite okoliša, ljudskih prava, borbe protiv korpucije. 
Poštujući ova pravila, i njihovim uključivanjem u vlastite strategije i politike poslovanja, kompanije 
istovremeno dokazuju svoju odgovornost prema cijeloj društvenoj zajednici i akterima koji djeluju u tom 
lancu, a sa druge strane, takvim ponašanjem na tržištu postižu se dugoročni uspjeh i profitabilnost, one 
postaju konkurentnije i ostvaruju bolju poziciju na međunarodnom tržištu (UN Global Compact). 
 
Tako i CSR Europe kao institucija koja se bavi društveno odgovornim poslovanjem podržava preko 10.000 
preduzeća koju su već aktivna u preko 40 CSR Nacionalnih partnerskih organizacija. Ova institucija 
podržava kompanije na njihovom putu održivosti putem razmjene i usavršavanja najboljih praksi iz oblasti 
društveno odgovornog poslovanja kompanija, jačanje strateškog opredjeljenja za održivim rastom kao 
podrškom ciljevima održivog razvoja, kao i zagovaranjem razvoja ravnopravnih uslova i prepoznavanjem 
uloge poslovanja u programu održivosti (CSR Europe). 
 
Ono što je važno istaći je da su kompanije, kao i mala i srednja preduzeća kojima  društveno odgovorno 
poslovanje predstavlja izazov, ali se ipak mogu inkorporirati u lance ponude (Lee et al., 2017), prilikom 
kreiranja prioriteta, prepoznali značaj održivog razvoja, a samim time i društveno odgovornog poslovanja. 
Posebno je to moguće vidjeti putem projekata „ozelenjavanja“ preduzeća, cirkularne  ekonomije,  novih 
poslovnih modela i održivih inovacija, a da pri tome zadrže profitabilnost kao glavni osnov poslovanja.  
 
Prema dostupnoj literaturi moglo bi se zaključiti da društveno odgovorno poslovanje praktično postaje 
sinonim za održivi razvoj. Ciljevi održivog razvoja sa svojim podciljevima, prioritetima i mjerama mogu biti 
dobar okvir za buduće društveno odgovorno poslovanje kompanija. Ovi ciljevi priznaju međusobno 
povezana pitanja kao što su siromaštvo, nejednakost, pristojan rad, rodnu ravnopravnost i očuvanje 
ekosistema, kao i nužnost za sve društvene aktere kako bi bili zajednički riješeni (Le Blanc, 2015).  
 
2.2. Strateške politike razvoja u Bosni i Hercegovini 
 
Svi nivoi vlasti u Bosni i Hercegovini prepoznali su suštinski potencijal provedbe Agende 2030 kao 
mogućnost za unapređenje društvenih, ekonomskih i okolišnih aspekata života u zemlji kao i značajno 
poboljšanje regionalne saradnje (Okvir za realizaciju Ciljeva održivog razvoja, 2020). 
 
To podrazumijeva dodatno poboljšanje strateškog planiranja na svim nivoima vlasti, uz utvrđivanje 
razvojnih pravaca na svim nivoima vlasti za početak implementacije navedenih ciljeva. Prilikom 
inkorporiranja usvojenih ciljeva održivog razvoja u strateške dokumente na nivou Bosne i Hercegovine, 
Republike Srpske, Federacije BiH i Brčko distrikta BiH koristi se modularni pristup tako da svi nivoi vlasti 
definišu svoje prioritete, mjere i aktivnosti u cilju postizanja Agende 2030.  Ovaj dokument pruža 
mogućnost da kroz pokušaj ostvarivanja zacrtanih 17 ciljeva, prioriteta i mjera, kompanije iniciraju i krenu 
sa  primjenom koncepta društveno odgovornog poslovanja.  
 
To znači da i kompanije u Bosni i Hercegovini imaju jedinstvenu priliku da koriste ove ciljeve kao okvir za 
poboljšanje vlastitog angažmana u primjeni društveno odgovornog poslovanja u skladu sa promjenama 
društvenih očekivanja.  
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Iako su ove aktivnosti u pionirskoj fazi i u razvijenijim zemljama koje primjenjuju koncept društveno 
odgovornog poslovanja, ekonomski analitičari se slažu da za sagledavanje pravilnih uticaja sistema 
mjerenja i evaluacije kompanija u kontekstu SDGs treba pažljivo razgraničiti svrhu i ambiciju mjerenja 
(Maas et al., 2016). Sa druge strane, neki autori smatraju da  su dokazi o (pozitivnim) uticajima 
korporativnih aktivnosti na održivi razvoj još uvijek oskudni i neuvjerljivi (Oetzel i Doh, 2009; Kolk, 2016).  
Postavlja se pitanje da li su promovisanje i primjena društveno odgovornog poslovanja odgovornost 
kompanije ili države?!    
 
Bosna i Hercegovina bi putem inkorporiranja ciljeva održivog razvoja u strateške dokumente na svim 
nivoima vlasti mogla na posredan način da stimuliše društveno odgovorno poslovanje. Takođe, podrška 
svim aktivnostima koje se odnose na ovu oblast od strane institucija bila bi veoma poželjna, kao što su na 
primjer uspostavljanje različitih partnerstava institucija i organizacija, savjetodavne aktivnosti 
kompanijama itd.  
 
Kao alternativa svim ovim prijedlozima izdvaja se zakonsko regulisanje ove oblasti donošenjem i 
primjenom Zakona o društveno odgovornom poslovanju, jer u Bosni i Hercegovini ne postoje zakoni koji 
direktno uređuju društveno odgovorno poslovanje. Ova oblast djelimično je pokrivena nizom pravnih 
propisa na državnom, entitetskom i nivou Brčko distrikta BiH koji uglavnom regulišu pitanja zaštite životne 
sredine.  
 
Izvještaji o SDGs ključni su elementi procesa nacionalnog pregleda, te mogu najbolje utvrditi 
probleme u implementaciji, uključujući nedostatke u podacima i strategijama, kao i prepoznati 
izazove politika (“Bilten Ciljevi održivog razvoja", 2017). Putem odabranih indikatora i uvođenjem 
godišnjih izvještaja o razvoju, kompanije, kao i mala i srednja preduzeća bi na značajan način doprinijeli 
stvaranju zajedničke vrijednosti sa zajednicom i širom okolinom u kojoj posluju.  
 
Društveno odgovorno poslovanje je primarno dobrovoljna primjena etičkih principa u poslovanju, i mogla 
bi se smatrati nekom vrstom soft low okvira. Iako je društveno odgovorno poslovanje na posredan način 
regulisano kod nas putem različitih zakonskih odredbi, često su one teško primjenjive u praksi, te moraju 
stalno biti promovisane, kako od strane države i različitih institucija, tako i od strane nevladinih 
organizacija, medija, pa i samih kompanija. Definisanje strateških pravaca uobličenih u strategiju 
društveno odgovornog poslovanja od strane države, često ima pozitivan uticaj i višestruke efekte. 
Međutim, i sam proces pristupanja evropskim integracijama za koji je Bosna i Hercegovina opredjeljena 
trebao bi ubrzati ovaj proces.  Pristupanje Evropskoj uniji i Ciljevi održivog razvoja 2030 su procesi koji se 
uzajamno podržavaju.  
 
Podrška konceptu društveno odgovornog poslovanja za kompanije u Bosni i Hercegovini u okviru 
usvojenih Ciljeva održivog razvoja moglo bi biti najviše inkorporirano putem definisanog pravca Pametni 
rast koji  ima za cilj razvoj preduzetništva, industrijske politike i transformacije u ključnim sektorima 
udružene sa proaktivnim promocijama inovativnih kapaciteta i produktivnosti, kao i podsticanja 
kompanija koje ostvaruju brzi rast, što znači da ovaj razvojni pravac stavlja u fokus održiv ekonomski rast 
koji podrazumijeva pametno upravljanje prirodnim resursima uz korištenje čiste energije (zeleni rast).  
 
3. DRUŠTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE KAO NOVA DETERMINANTNA POLITIKA PODSTICANJA 
EKONOMSKOG RAZVOJA I AGENDE 2030 
 

Ovo otvara niz potencijalnih područja za nova istraživanja u međunarodnom poslovanju  i savremeno 
razmišljanje i prošireni opseg društveno odgovornog poslovanja sugeriše dalju potrebu za diskusijom i 
fokusu na doprinos ovakvog koncepta u smislu održivog razvoja sa različitim drugim tematskim 
perspektivama, što daje nove mogućnosti buduće uloge koju može imati privatni sektor u kontekstu 
implementacije Ciljeva održivog razvoja   (Bebbington i Larrinaga, 2014). Kako Ciljevi održivog razvoja 
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pokrivaju široka područja, različita pitanja održivog razvoja imaju različit stepen važnosti za različite 
industrije, te u tom kontekstu  kompanije, naročito velike korporacije mogu biti u mogućnosti nadzirati 
implementaciju ciljeva u onim oblastima u kojima imaju najznačajniji uticaj i tamo gdje ih se najviše tiče. 
 
3.1. Rezultati istraživanja u Bosni i Hercegovini 
 
U dosadašnjim strategijama razvoja nijednog nivoa vlasti do sada nije eksplicitno naveden termin 
društveno odgovornog poslovanja, odnosno kompanije se „po svojoj savjesti“ ponašaju društveno 
odgovorno ili neodgovorno.  
 
U istraživanju autora koje je provedeno u decembru 2023. godine anketirano je 20 kompanija iz oblasti 
proizvodnje i prodaje koje posluju u Bosni i Hercegovini, od čega 7 kompanija ima glavna sjedišta izvan 
Bosne i Hercegovine.  Sve anketirane kompanije pripadaju grupi srednjih preduzeća (broj zaposlenih 50 – 
249 prema Zakonu o razvoju malih i srednjih preduzeća  Republike Srpske) i  primjenjuju DOP kroz vlastite 
strateške dokumente, te su postavljena:     

- Da li primjena DOP doprinosi poboljšanju konkurentske pozicije na tržištu i u kojim segmentima 
najviše? 

- Da li će kompanije uvrstiti Ciljeve održivog razvoja u svoje Strategije DOP i da li će pristupiti 
selektivnom odabiru Ciljeva?   

 
Rezultati istraživanja su sljedeći: 

1. Sve anketirane kompanije smatraju da primjena DOP-a u njihovim strategijama doprinosi 
poboljšanju konkurentske pozicije, i to najviše u sljedećim segmentima: smanjenje troškova (5 
kompanija), povećanje učešća na tržištu (12 kompanija), jačanje imidža kompanije (15 kompanija), 
povećanje prodaje i investicija (11 kompanija), jačanje motivacije zaposlenih (9 kompanija), 
povećanje investicija (14 kompanija).  

2. Anketirane kompanije žele (3) ili su u fazi uvrštavanja (11) ili su uvrstile Ciljeve održivog razvoja 
(6) u svoje Strategije DOP-a. Sve kompanije (20) preferiraju selekciju Ciljeva održivog razvoja i to 
najviše u sljedečim Ciljevima: Cilj 4 (Kvalitetno obrazovanje – 8 kompanija), Cilj 8 (Dostojanstven 
rad i ekonomski rast – 18 kompanija), Cilj 9 (Industrija, inovacije i infrastruktura – 15 kompanija), 
Cilj 11 (Održivi gradovi i zajednice – 11 kompanija), Cilj 12 (Održiva potrošnja i proizvodnja – 19 
kompanija). 

 
ZAKLJUČAK 
 
Neosporna sintagma u razvijenim zemljama, kao i u zemljama u tranziciji, je sve prisutnija svijest o značaju 
poštivanja principa društveno odgovornog poslovanja, a koji se manifestuju prihvatanjem određenih 
standarda u poslovanju kompanija, iako oni ne moraju biti stimulisani zakonskim odrednicama.        
 
Zemlje u tranziciji, kakva je i Bosna i Hercegovina, i kompanije koje posluju na ovim prostorima sve više 
prihvataju društveno odgovorno poslovanje, i moglo bi se reći da su ključni zagovornici širenja ovog 
koncepta poslovanja na ovim prostorima bile kompanije koje predstavljaju ogranke multinacionalnih 
kompanija. U skoroj budućnosti bi trebalo očekivati da i manje kompanije, odnosno mala i srednja 
preduzeća prihvate ovaj koncept poslovanja koji ima višestruku korist za sve. Privatni sektor postaju sve 
važniji dio sistema nacionalne ekonomije koji mogu značajno doprinijeti poboljšanju ekonomskih, 
društvenih i ekoloških uslova, što zapravo predstavlja sveobuhvatni koncept koji se naziva društveno i 
odgovorno poslovanje.     
 
Jedan od izazova u bližoj budućnosti je povećanje broja kompanija koje društveno i odgovorno posluju 
obavljaju svoje aktivnosti, pri tome imajući u vidu nedostatak politika, pravnih propisa i odgovarajućih 
standarda za okvirne postavke primjene ovog koncepta u Bosni i Hercegovini. Zbog specifičnog uređenja 
Bosne i Hercegovine, realno je očekivati sporiju primjenu ovog načina poslovanja, jer se prije svega mora 
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postići dijalog i konsenzus svih strana i usvojiti model ponašanja i praksi koje se već koriste u razvijenim 
evropskim zemljama koje većinom imaju Zakon o društveno odgovornom poslovanju. U tom smislu, realni 
sektor treba institucionalnu pomoć, posebno u dijelu izvještavanja o razvoju koji postaje ključni  indikator 
po pitanju mjerenja održivosti.      
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APSTRAKT 
 
Organizacijska pravednost tradicionalno je posmatrana individualno, istraživane su pojedinačne procjene 
pravednosti zaposlenika. Međutim, sve češće se govori o organizacijskoj klimi pravednosti, koja predstavlja 
zajednički doživljaj pravednosti članova tima. Iako je posljednjih decenija koncept organizacijske pravednosti često 
ispitivan unutar istraživačkih krugova, dosadašanja istraživanja su gotovo sasvim zapostavila odgojno-obrazovne 
ustanove. Stoga, dato istraživanje naglasak stavlja na ispitivanje dimenzija organizacijske klime pravednosti 
(distributivna, proceduralna, interakcijska) formalnih autoriteta (direktora) u osnovnim školama. Tačnije, cilj 
istraživanja bio je utvrditi eventualne razlike u percepciji organizacijske klime pravednosti s obzirom na socio-
iskustvene karakteristike: pol i dob. Uzorak je sačinjen od 156 nastavnika iz osnovnih škola s područja grada 
Gračanica, među kojima je 105 (67,3%) ispitanika ženskog pola i 80 (51,3%) ispitanika starijih od 40 godina. Za 
prikupljanje podataka korišten je Upitnik organizacijske klime pravednosti prilagođen potrebama istraživanja, koji je 
dostavljen direktorima odabranih škola u printanoj formi u drugoj polovini mjeseca decembra 2022. godine. Na 
osnovu sumativnih rezultata rada došli smo do zaključka da se percepcija organizacijske klime pravednosti direktora 
ne razlikuje s obzirom na pol. Uočeno je također da nastavnici stariji od 40 godina imaju pozitivniju percepciju 
organizacijske klime pravednosti direktora u odnosu na kolege mlađe od 40 godina. Sprovedeno istraživanje može 
biti značajan korak ka razumijevanju značaja organizacijske klime pravednosti formalnih autoriteta u odgojno-
obrazovnim ustanovama i kao takvo ponuditi smjernice za unapređenje kvalitete odgojno-obrazovnog rada, ali i šire. 
 
Ključne riječi: organizacijska pravednost, organizacijska klima pravednosti, organizacijska pravednost formalnih 
autoriteta 
 
ABSTRACT 
  
Organizational justice has traditionally been studied at the individual level, with focus on individual evaluations of 
organizational justice. However, this concept is now gaining attention in the context of organizational justice climate, 
representing the shared perception of justice among team members. Despite the substantial attention to 
organizational justice in recent decades, educational institutions have been largely neglected in this context. 
Therefore, the study aimes to examine the dimensions of organizational justice climate (distributive, procedural and 
interactional justice) of formal authorities (principals) in primary schools. More specifically, the primary goal of the 
research is to identify potential differences in the perception of organizational justice based on the socio-
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demographic characteristics: gender and age. The study involves 156 teachers from elementary schools of Gračanica 
town. Among the respondents, 105 (67,3%) are female and 80 (51,3%) are over 40 years old. The data collection is 
carried out using an adapted Organizational Justice Climate Questionnaire, distributed to school principals in printed 
form, in the second half of December 2022. The summative results of the study indicate that there is no significant 
difference in the perception of organizational justice climate with regards to gender. It was also observed that 
teachers over the age of 40 tend to have a more positive perception of the principal's organizational justice climate 
in comparison to their younger colleagues. The research suggests that understanding the importance of the 
organizational justice climate of formal authorities in educational institutions can be a significant step in improving 
the quality of educational work. These findings may also have broader applications, beyond educational institutions. 
 

Key words: organizational justice, organizational justice climate, organizational justice of formal authorities 

UVOD 
 

Organizacijska pravednost tradicionalno je istraživana na individualnoj razini baveći se pojedinačnim 
procjenama pravednosti zaposlenika. Međutim, pravednost se može istraživati i na grupnoj razini. Klima 
pravednosti predstavlja zajednički doživljaj pravednosti članova tima (Jakopec, 2015). 
 
Iako je posljednjih decenija koncept organizacijske klime pravednosti često ispitivan unutar istraživačkih 
krugova, odgojno-obrazovne ustanove su gotovo sasvim zanemarene. Stoga, ovaj rad ima za cilj 
utvrđivanje eventualnih razlika u percepciji organizacijske klime pravednosti direktora, posmatrajući 
socio-iskustvene karakteristike; pol i dob, kod ispitanih nastavnika.  
 

1. ORGANIZACIJSKA PRAVEDNOST 
 

Pravednost se može definisati kao stepen percepcije zaposlenika o tome da li se u organizaciji prema njima 
postupa pravedno (Cropanzano, Bowen i Gilliland, 2007). Dakle, rukovoditelji treba da razumiju koje 
situacije uzrokuju subjektivni osjećaj organizacijske pravednosti (Tvarog, Sindik i Šarac, 2014).  Zaposlenici 
procjenjuju organizacijsku pravednost procjenjujući omjer vlastitih ulaganja i ishoda s istim omjerom kod 
drugih osoba. Kada procijene da je njihov omjer sličan omjeru osoba s kojima se uspoređuju, osjećaju da 
pravednost postoji. Razlike u omjeru dovode do percepcije nepravde koja stvara napetost unutar 
pojedinca, frustraciju u slučaju nedostatnog nagrađivanja i krivnju u slučaju pretjeranog nagrađivanja 
(Miles, Hatfield i Huseman, 1994). Percipirana nepravednost može rezultirati smanjenjem ulaganja, 
nastojanjem mijenjanja ishoda, mijenjanjem vlastite percepcije omjera uloga i ishoda ili napuštanjem 
organizacije.  
 
Posljednjih godina pažnja se sve više usmjerava na ispitivanje organizacijske klime pravednosti, jer 
predikcije ishoda organizacijske klime pravednosti nadilaze predikcije ispitivanja individualne percepcije 
pravednosti (Naumann i Bennett, 2000). Klima pravednosti definisana je kao “zajednička spoznaja radne 
grupe o tome kako je grupa tretirana u cjelini” (Naumann i Bennett, 2002; prema Mathieu, Maynard, Rupp 
i Gilson, 2008). McDowall i Fletcher (2004) su utvrdili tri korelirane dimenzije organizacijske (klime) 
pravednosti: 
 

Distributivna pravednost. Ljudi prave omjer između uloženih sredstava i ishoda, te donose zaključak o 
pravednosti organizacije. Ovaj omjer uspoređuje se sa omjerom sredstava i ishoda drugog zaposlenika koji 
se nalazi na sličnoj poziciji. Ukoliko su omjeri uloženog i dobivenog kod oba zaposlenika jednaki, odnos je 
percipiran pravednim (Li, 2008).  
Proceduralna pravednost. Konačna odluka o raspodjeli ishoda biva prihvaćena i percipirana pravednom 
ukoliko su se poštovale procedure. Pri tome se razmatraju sljedeća pravila: dosljednost, nepristranost, 
tačnost, postojanje mogućnosti ispravljanja pogrešne odluke, reprezentativnost i etičnost (Leventhal, 
1980). 
Interakcijska pravednost. Fokus je na kvaliteti interpersonalnog postupanja prema zaposlenicima 
prilikom provođenja procedura donošenja odluka (Bias i Moag, 1986; prema Bakhshi, Kumar i Rani, 2009).  
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Kriteriji su: pristojnost, poštovanje, dostojanstvo i temeljito obrazloženje donesenih odluka (Greenberg, 
1993).  
 
1.1. Polne razlike kod preferencija organizacijske pravednosti 
 
Porast ženske radne snage  doveo je do  većeg broja literature koja se bavi ispitivanjem  polnih razlika  po 
pitanju odnosa prema radu  i preferencija u radnom odnosu (Singh, 2004; prema Clay-Warner, Culatta i 
James, 2013). Uprkos dokazima o sličnosti, neki autori tvrde da žene pridaju veću važnost proceduralnoj 
pravednosti, dok je muškarcima važnija pravednost po pitanju kapitala.  
 
Gilliganova teorija moralnog razvoja (1982; prema Clay-Warner i sar., 2013) je primarni izvor rasprave o 
tvrdnji da žene više cijene proceduralnu, a muškarci distributivnu pravednost. Pozivajući se na sociologinju 
Nancy Chodorowu, Gilligan tvrdi da je fundamentalna orjentacija žene usmjerena ka održavanju pozitivnih 
odnosa, što je produkt identifikacije s majkom kroz adolescentsko doba (Chodorowa, 1978; Gilligan i 
Wiggins, 1987; prema Clay-Warner i sar., 2013). S druge strane, psihosocijalni razvoj muškarca uvjetovan 
je separacijom od majke i identifikacijom sa ocem. Budući da otac predstavlja moćnu figuru autoriteta, 
identifikacija sa ocem tjera muškarca da se suprotstavi nejednakosti, te usmjeri ka pravednosti u pogledu 
ishoda (Clay-Warner i sar., 2013).  
 
1.2. Dobne razlike kod preferencija organizacijske pravednosti 
 
Usljed starenja bebi-bum generacije sve je veći broj starijih zaposlenika na tržištu rada (European 
Commission, 2005; prema Kanfer i Ackerman, 2004). Konsekventno, dob je postala važan faktor u 
organizacijskim istraživanjima. Teorija socioemocionalne selektivnosti (SST; Carstensen, 1992; prema 
Brienza i Bobocel, 2017) je možda najistaknutiji konceptualni okvir za razumijevanje promjena u ljudskoj 
motivaciji koje su povezane sa godinama. SST tvrdi da promjene povezane sa starenjem koje se ogledaju u 
percepciji važnosti vremena i povećanoj važnosti koju ljudi pridaju emocionalnoj regulaciji, vode ka 
povećanim preferencijama za kvalitetnim socijalnim odnosima (Mather i Carstensen, 2005; prema Brienza 
i Bobocel, 2017). Kako ljudi stare, oni sve više prioritiziraju pozitivne i smanjuju negativne društvene 
emocije, te postaju ugodniji i manje neurotični (Allemand i sar., 2007; prema Brienza i Bobocel, 2017). 
Također, s godinama ljudi postaju empatičniji, pokazuju poboljšanja u rasuđivanju o društvenim dilemama 
i manje se uključuju u antisocijalno ponašanje (Tittle i sar., 2003; prema Brienza i Bobocel, 2017). Slični 
efekti starenja uočeni su i u organizacijskim istraživanjima. Npr. dob zaposlenika povezana je sa povećanom 
motivacijom za stvaranjem pozitivnih odnosa na radnom mjestu, povećanom saradnjom i poštovanjem, ali 
i smanjenom motivacijom za postignućima, statusom, instrumentalnom kontrolom i konkurentnošću na 
radnom mjestu (Tenhiälä i sar., 2013; prema Brienza i Bobocel, 2017). Ipak, još uvijek nema dovoljno 
istraživanja koja objedinjuju literaturu o starenju i organizacijskoj pravednosti kako bi se utvrdilo da li 
godine starosti mogu dovesti do promjena u osjetljivosti zaposlenika na različite aspekte pravednosti 
(Brienza i Bobocel, 2017).  
 
1.3. Pregled ranijih istraživanja 
 
Razlike u kvaliteti odnosa između rukovoditelja i pojedinih članova grupe imaju manje negativan ishod na 
stavove i ponašanja zaposlenika kada su grupne percepcije pravednosti raspodjele resursa i procesa 
donošenja odluka pozitivne i visoke (Erdogan i Bauer, 2010). Liao i Rupp (2005) su dokazale da su klima 
proceduralne i interpersonalne pravednosti rukovoditelja značajno povezane s odanošću rukovoditelju i 
zadovoljstvom nadređenim. Potvrđeno je i da će, za razliku od visoke, niska razina interpersonalne klime 
pravednosti rukovoditelja povećati disonancu tima te time izazvati i veću kohezivnost tima (Stoverink i 
sar., 2014; prema Jakopec, 2015).  
 
Tata i Bowes-Sperry (1996; prema Clay-Warner i sar., 2013) pitali su muške i ženske zaposlenike da 
razmotre različite forme pravednosti prilikom evaluacije pravednosti kod povećanja plaće. Muškarci su, u 
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većem broju nego žene, rekli da im je najvažnija distributivna pravednost. Pokazale su se i razlike u 
pogledu interakcijske pravednosti, koja uključuje interpersonalne komponente proceduralne pravednosti, 
kao što su poštovanje prava pojedinaca i ljubaznost. Ispostavilo se da je kod žena veća vjerovatnoća da 
uzmu u razmatranje interakcijsku pravednost kod evaluacije pravednosti povećanja plaće.  
 
Mueller i Wynn (2000; prema Clay-Warner i sar., 2013) ispitivali su vrijednost koju različiti zaposlenici 
pridaju pravednim plaćama koristeći osamnaest baza podataka preuzetih iz četiri zemlje. Značajne polne 
razlike po pitanju pravednosti u nagrađivanju našli su u samo šest od deset baza podataka u kojima su bile 
dostupne informacije o polu. U svakom pojedinačnom slučaju, međutim, pronađeno je da su žene 
pravedne plaće validirale više nego muškarci, što je u direktnoj kontradikciji sa uvjerenjem da su muškarci 
ti kojima je pravedna plaća važnija. Naznačili su, također, da su žene sve vrste nagrada na poslu rangirale 
više nego muškarci i da je njihovo rangiranje distributivne pravednosti u odnosu na ostale vrste nagrada 
identično rangiranju od strane mušakaraca. Naposlijetku, Muller i Wynn zaključuju da ne postoje značajne 
polne razlike između vrijednosti koju muškarci i žene pridaju distributivnoj pravednosti (Clay-Warner i sar., 
2013). Nadalje, meta-analiza koja je uključivala 190 studija u kojima su razmatrane sve tri dimenzije 
organizacijske pravednosti, također je pokazala da nema razlika među polovima u percepciji organizacijske 
pravednosti (Cohen-Charash i Spector, 2001). Ni u istraživanju koje su proveli Jepsen i Rodwell (2007) nisu 
pronađene razlike u percepciji organizacijske pravednosti između muškaraca i žena ni na jednoj od 
ispitivanih dimenzija. Studija koju su proveli Ansari, Moazzam, Jabeen i Salman (2016) na Univerzitetu 
Punjab u Pakistanu, ukazala je na značajne razlike između muškaraca i žena u percepciji organizacijske 
pravednosti. Percepcija organizacijske pravednosti je bila viša kod žena na sve tri dimenzije. Autorice takve 
rezultate objašnjavaju tendencijom žena da imaju niža očekivanja od rukovoditelja i lakše im je udovoljiti. 
Pojedini autori naglašavaju da većina studija koje su dale konzistentne rezultate po pitanju polnih razlika 
u preferencijama organizacijske pravednosti ne uključuju varijable koje ukazuju na status osobe na poslu. 
Stoga, oni vjeruju da ove studije ukazuju na preferencije po pitanju organizacijske pravednosti kod osoba 
različitog statusa, a ne pola. 
 
Studije koje su se bavile ispitivanjem odnosa organizacijske pravednosti i dobi vrlo su malobrojne. Bal, De 
Lange, Jansen i Van der Velde (2008) su ukazali na sklonost starijih zaposlenika da se više fokusiraju na 
pozitivne aspekte organizacije i rukovoditelja, nego na negativne. Zato su oni skloniji da zadržavaju 
pozitivna uvjerenja o organizaciji i rukovoditelju čak i kada je njihov psihološki ugovor narušen. U 
longitudinalnoj studiji koju su Bal, De Lange, Jansen i Van der Velde (2011) proveli u Holandiji, utvđeno je 
da ne postoje statistički značajne razlike između mlađih i starijih zaposlenika u percepciji proceduralne 
pravednosti ukoliko postoji visok stepen povjerenja u rukovoditelja. Pokazalo se da je za starije zaposlenike 
povjerenje u rukovoditelja ključno za doživljaj proceduralne pravednosti i ostanak u organizaciji, dok mlađi 
zaposlenici imaju želju za napuštanjem organizacije bez obzira na doživljaj proceduralne pravednosti. 
Brienza i Bobocel (2017) također ukazuju na značajne razlike između mlađih i starijih zaposlenika u 
osjetljivosti na različite dimenzije pravednosti. Sušanj i Jakopec (2015) su vjerovatno jedini autori na našim 
prostorima koji su razmatrali dob u kontekstu organizacijske pravednosti. Analizirajući rezultate svojih 
ranijih korelacijskih istraživanja organizacijske pravednosti došli su do rezultata da su stariji zaposlenici 
osjetljiviji na nepravdu na radnom mjestu u odnosu na mlađe kolege. Stariji zaposlenici su posebno 
osjetljivi na doživljaj proceduralne pravednosti, kao i na percepciju proceduralne i interakcijske 
pravednosti rukovoditelja koja s dobi značajno opada. Međutim, zanimljivo je da u njihovom istraživanju 
nisu uočene razlike u doživljaju distributivne pravednosti. 
 
2. METODOLOŠKI OKVIR ISTRAŽIVANJA  
 
2.1. Cilj istraživanja 
 
Cilj istraživanja bio je utvrditi razlike u percepciji organizacijske klime pravednosti direktora s obzirom na 
socio-iskustvene karakteristike; pol i dob, kod ispitanih nastavnika. 
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2.2. Hipoteze 
 
H01: pretpostavlja se da se percepcija organizacijske klime pravednosti direktora ne razlikuje s obzirom 
na pol ispitanih nastavnika. 
 

H2: pretpostavlja se da se percepcija organizacijske klime pravednosti direktora kod nastavnika starijih od 
40 godina statistički značajno razlikuje od percepcije organizacijske klime pravednosti direktora kod 
nastavnika mlađih od 40 godina. 
 

Oslanjajući se na Teoriju socioemocionalne selektivnosti (SST; Carstensen, 1992; prema Brienza i Bobocel, 
2017) koja ukazuje na povećanje emocionalne regulacije tokom starenja i naglašava tendenciju starijih 
ljudi da prioritiziraju pozitivne, a smanjuju negativne emocije, smatra se opravdanim očekivati da 
afirmativna hipoteza bude potvrđena.  
 

2.3. Uzorak i postupak 
 

U ovom istraživanju korišten je prigodan uzorak sa elementima stratifikacije prema dobi. Uzorkom je 
predviđeno 200 nastavnika/ca iz osnovnih škola s područja grada Gračanica. Ispitanici su nastavnici 
odabranih škola koji su pokazali interes da učestvuju u istraživanju, a razlikuju se prema socio-iskustvenim 
karakteristikama: pol i dob. Došlo je do osipanja uzorka usljed propusta 44 ispitanika da naznače dob i pol 
prilikom popunjavanja upitnika. Naposlijetku je uzorak sačinjen od 156 nastavnika/ca koji su ispunili 
upitnik na zadovoljavajući način. Istraživanje je vršeno u vremenskom periodu od dvije sedmice u drugoj 
polovini mjeseca decembra 2022. godine. Podaci su prikupljani putem Upitnika organizacijske klime 
pravednosti koji su dostavljeni direktorima odabranih škola u printanoj formi. Nastavnici su preuzimali i 
popunjavali upitnike u pauzama između časova. Naglašeno im je da prilikom popunjavanja upitnika 
razmišljaju kao pripadnici kolektiva, a ne kao pojedinci. 
 

2.4. Instrumenti 
 

Za mjerenje organizacijske klime pravednosti korišten je Upitnik organizacijske klime pravednosti, koji su 
konstruisali Ana Jakopec i Zoran Sušanj (2014) od čestica izdvojenih iz većeg broja provjerenih upitnika za 
procjenu organizacijske pravednosti. Upitnik je dodatno prilagođen potrebama istraživanja. Čestice su 
selektovane i prilagođene mjerenju organizacijske klime pravednosti direktora prema modelu promjene 
referentnog okvira. Ovaj model se usmjerava na individualne percepcije vanjskog okruženja (referentni 
okvir je MI) (Li i Cropanzano, 2009; prema Jakopec, 2015). Nastojalo se konstruisati upitnik sa manjim 
brojem čestica, a vodilo se računa i da broj čestica za procjenu distributivne, proceduralne i interakcijske 
pravednosti bude jednak (po 5 čestica za procjenu svake dimenzije pravednosti). Upitnik se sastoji od 15 
stavki Likertovog tipa, koje variraju od 1 (u potpunosti se slažem) do 5 (uopšte se ne slažem). 
 
3. REZULTATI ISTRAŽIVANJA I STATISTIČKA OBRADA PODATAKA 

 
3.1. Socio-iskustvene karakteristike ispitanika 
 
Prigodni uzorak obuhvaćen istraživanjem činilo je 156 nastavnika/ca iz nekoliko osnovnih škola sa 
područja grada Gračanica. Gotovo 2/3 uzorka (67,3%) činili su ženski ispitanici. U pogledu dobi ispitanika 
uzorak je bio relativno homogen, a tek neznatno više (51,3%) ih se nalazilo u kategoriji starijih od 40 
godina.  
 
3.2. Faktorska analiza i deskriptivne vrijednosti faktora Upitnika organizacijske klime pravednosti 
 
Budući da je Upitnik organizacijske klime prilagođen potrebama istraživanja, te kao takav nije primjenjivan 
u ranijim istraživanjima, za ispitivanje njegove strukture koristili smo eksploratornu faktorsku analizu. Za 
ekstrakciju faktora korištena je metoda glavnih osi. 
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Faktorska analiza provedena je na 15 čestica uz metodu ekstrakcije glavnih osi te kosouglu oblimin 
rotaciju. Da bismo utvrdili smislenost provođenja faktorske analize provjereni su Kaiser-Meyer-Olkin test 
(KMO = .931 ) i Bartlettov test sfericiteta (χ² = 2706.83, df = 105, p < .01), te su prema Kaiser-Guttman 
kriteriju ekstrahirana tri faktora s objašnjenih 81.89% varijanse. Uz postotak objašnjene varijanse od 
81,89% dalja analiza napravljena je na navedena tri fiksna faktora. Faktorska analiza je pokazivala relativno 
jasnu strukturu, zbog „čistoće“ faktora, odnosno, njihovih saturacija većih od rvf2 = .30 i nepostojanja 
čestica koje su podjednako saturirale na dva ili tri faktora. Analiza je potvrdila da nije bilo potrebe za 
izbacivanjem čestica, jer nijedna od njih 15 nije remetila faktorsku strukturu i sadržajnu valjanost faktora. 
Prema sadržaju čestica, nazivi faktora su ostali kao i predloženi, pri čemu se prvi faktor odnosi na 
distributivnu pravednost, drugi faktor predstavlja proceduralnu, a treći interpersonalnu pravednost. 
 

Tabela 1: Faktorska matrica organizacijske klime pravednosti uz postotak objašnjenja varijanse 

  Faktori 

Čestice 1 2 3 

Direktor nas pravedno nagrađuje s obzirom na naše iskustvo. ,995    

Direktor nas pravedno nagrađuje s obzirom na trud koji ulažemo u posao. ,916    
Direktor nas pravedno nagrađuje za dobro napravljen posao. ,998    
Direktor nas pravedno nagrađuje s obzirom na stresnost i zahtjevnost 
našeg posla. 

,925    

Direktor nas, s obzirom na naš radni učinak, pravedno nagrađuje i 
omogućava napredovanje. 

,805    

Direktor nam daje jasne povratne informacije o kvaliteti našeg rada.  ,697  
Direktor nam na vrlo jasan način objašnjava donesene odluke i pruža 
dodatne informacije kada to zahtijevamo. 

 ,641  

Naš direktor dosljedno provodi odluke prema nama.  ,678  
Poslovne odluke vezane na naš posao naš direktor donosi na temelju 
prikupljanja tačnih i preciznih informacija. 

  ,825  

Postupci našeg direktora, koji utiču na nas, pravedni su i nepristrasni.  ,348  

Naš direktor nas tretira na primjeren način.    ,930 
Naš direktor nas poštuje.    ,979 
Naš direktor prema nama postupa potpuno iskreno i otvoreno.    ,742 

Naš direktor nam jasno daje do znanja da smo vrijedni zaposlenici.    ,761 
Naš direktor vodi računa o našim osjećajima i smatra ih bitnim.    ,674 

% objašnjene varijanse 70,89% 7,01% 3,98 
Izvor: (Autori) 

 

Daljom analizom utvrđena je korelacija između faktora organizacijske klime pravednosti, a rezultati 
predstavljeni u tabeli br.2 ukazuju na veoma jaku pozitivnu povezanost između svih navedenih faktora. 
 

Tabela 2: Matrica korelacija faktora klime pravednosti 

 Faktori 1 2 3 

Distributivna.valjanost (1)  ,856 ,750 

Proceduralna.valjanost (2)   ,800 
Interakcijska.valjanost (3)    

Izvor: (Autori) 
 

U okviru razrade rezultata Upitnika organizacijske klime pravednosti pažnju smo posvetili konkretizaciji tri 
strukturne cjeline u okviru kojih su sljedeći faktori (dimenzije): distributivna pravednost, proceduralna 
pravednost i interakcijska pravednost. Pristupili smo računanju deskriptivnih pokazatelja odgovarajućih 
faktora, a rezultate istih predstavili u Tabeli br.3.   
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Tabela 3: Deskriptivne vrijednosti faktora Upitnika organizacijske klime pravednosti 

Faktori N Min Max M SD Sk Ku 

Distributivna pravednost 156 5,00 25,00 19,9872 4,80858 -1,060 ,683 

Proceduralna pravednost 156 5,00 25,00 20,5128 4,41769 -1,272 1,697 

Interpersonalna pravednost 156 5,00 25,00 21,2372 4,35832 -1,565 2,792 
Izvor: (Autori) 

 

Sudeći po podacima iz Tabele br.3 raspon rezultata naših ispitanika u okviru faktora distributivne 
pravednosti  poklapa se sa teorijskim rasponom (5 – 25), uz prosječni rezultat ispitanika M = 19,98  i 
standardnu devijaciju od SD = 4,808. Dakle, vidimo da naši ispitanici postižu više rezultate od teorijskog 
prosjeka (tj. od 15) što znači da su, generalno gledano, percipirali više razine distributivne pravednosti u 
okviru organizacijske klime. U kontekstu faktora proceduralne pravednosti raspon rezultata se kreće od 
5-25 uz prosječni rezultat M=20,51 i standardnu devijaciju SD=4,417. Ispitanici su također postizali više 
rezultate od teorijskog prosjeka (tj.15) pa zaključujemo o frekventnosti percepcije viših razina 
proceduralne pravednosti organizacije u kojoj rade. Raspon rezultata za faktor interakcijske pravednosti 
odgovara teorijskom rasponu (5-25). Na osnovu prosječnih rezultata M=21,23 uz SD= 4,358 vidljivo je da 
su ispitanici i u okviru ovog faktora izrazili više rezultate od teorijskog prosjeka (tj. od 15), što također ide 
u prilog višem stepenu interakcijske pravednosti. Vrijednosti Sk i Ku za sva tri faktora ukazuju na značajno 
odstupanje distribucije rezultata od normalne.  
 
3.3. Pouzdanost Upitnika organizacijske klime pravednosti  

S ciljem utvrđivanja pouzdanosti korištenog mjernog instrumenta pristupili smo računanju Cronbachovog 
alfa koeficijenta (Tabela br.4). Dobijene vrijednosti koeficijenta u našem istraživanju bile su veoma visoke, 
ɑ = 0,968,  što govori u prilog veoma zadovoljavajućem stepenu pouzdanosti mjernog instrumenta.  
 

Tabela 4: Koeficijent pouzdanosti mjernog instrumenta 

Mjerni instrument Cronbach alpha koeficijent 

Upitnik organizacijske klime pravednosti ,968 
Izvor: (Autori) 

 

3.4. Razlike u percepciji organizacijske klime pravednosti direktora s obzirom na pol nastavnika 

 
U nastavku smo provjerili postoje li statistički značajne razlike u percepciji organizacijske klime 
pravednosti direktora kod nastavnika različitog pola. U tu svrhu koristili smo t-test za nezavisne uzorke, a 
rezultati su prikazani u Tabeli br.5. 
 

Tabela 5: Rezultati t-testa za utvrđivanje mogućih razlika u percepciji organizacijske klime pravednosti 
(proceduralne, distributivne interakcijske) s obzirom na pol 

 Dimenzije 
organizacijske 
klime pravednosti 

Pol N M SD SE 
greška 

T Df P 

Distributivna  
Pravednost 

Muški 51 20,0392 4,75378 ,66566 ,094 154 ,925 

Ženski 105 19,9619 4,85744 ,47404 

Proceduralna 
 Pravednost 

Muški 51 20,6078 4,01536 ,56226 ,187 154 ,852 

Ženski 105 20,4667 .4,61825 ,45069 

Interakcijska  
Pravednost 

Muški 51 21,5686 3,75369 ,52562 ,661 154 ,510 

Ženski 105 21,0762 4,63203 ,45204 
Izvor: (Autori) 

Kao što vidimo iz navedene tabele, postoje minimalne razlike u okviru sve tri dimenzije organizacijske 
klime pravednosti, pri čemu je aritmetička sredina veća za muške u odnosu na ženske ispitanike. Međutim, 
uočene razlike nisu značajne ni na jednom statističkom nivou (p>0.05), na osnovu čega zaključujemo da 
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muški i ženski ispitanici imaju veoma sličnu percepciju navedenih dimenzija pravednosti u okviru 
organizacijske klime. 
 
Na temelju navedenih rezultata potvrđujemo našu nultu hipotezu, HO: percepcija organizacijske klime 
pravednosti direktora ne razlikuje se s obzirom na pol ispitanih nastavnika. 
 
3.5. Razlike u percepciji organizacijske klime pravednosti direktora s obzirom na dob nastavnika 

 
Daljim tokom istraživanja nastojali smo utvrditi da li postoje statistički značajne razlike u percepciji 
organizacijske klime pravednosti direktora kod nastavnika u dobi do 40 i iznad 40 godina starosti, pri čemu 
smo  koristili t-test za nezavisne uzorke. Rezultati predstavljeni u Tabeli br.6 ukazuju na razlike u okviru 
sve tri dimenzije organizacijske klime pravednosti, pri čemu je aritmetička sredina veća kod ispitanika koji 
su u dobi iznad 40 godina. Uočene razlike su se pokazale statistički značajnim na 0.05 nivou značajnosti 
(p<0.05), pa zaključujemo da postoji bolja percepcija organizacijske klime pravednosti direktora kod 
nastavnika starije životne dobi (preko 40 godina starosti) u odnosu na percepciju organizacijske klime 
pravednosti direktora kod nastavnika mlađe životne dobi (do 40 godina starosti). 
 
Shodno navedenom, potvrđena je i naša afirmativna hipoteza, H1: percepcija organizacijske klime 
pravednosti direktora kod nastavnika starije životne dobi (preko 40 godina starosti) statistički značajno se 
razlikuje od percepcije organizacijske klime pravednosti direktora kod nastavnika mlađe životne dobi (do 
40 godina starosti). 
 

Tabela 6 :Rezultati t-testa za utvrđivanje mogućih razlika u percepciji organizacijske klime pravednosti 
(proceduralne, distributivne interakcijske) s obzirom na dob ispitanika 

Dimenzije 
organizacijske 

klime pravednosti 

Dob N M SD SE 
greška 

T Df P 

Distributivna 
Pravednost 

mlađi od 40 
godina 

76 418,6053 5,38660 ,61789 -1,961 141,570 ,008 

stariji od 40 
godina 

80 20,3500 4,18889 ,46833 

Proceduralna 
Pravednost 

mlađi od 40 
godina 

76 19,3684 ,92840 ,56533 -,397 
 

154 
 

,032 
 

stariji od 40 
godina 

80 20,6500 3,89774 ,43578 

Interakcijska 
Pravednost 

mlađi od 40 
godina 

76 20,0132 4,89488 ,56148 -,625 154 ,043 

stariji od 40 
godina 

80 21,4500 3,79840 ,42467 

Izvor: (Autori) 

 
4. DISKUSIJA 

 
U skladu s metodološkim konceptom istraživanja, percepciju nastavnika o organizacijskoj klimi 
pravednosti direktora ispitali smo korištenjem instrumenta zadovoljavajuće pouzdanosti, odabranog i 
struktuiranog u skladu sa definisanim metodama i tehnikama istraživanja. Zbog potrebe za utvrđivanjem 
mjernih karakteristika Upitnika organizacijske klime pravednosti, faktorskom analizom je potvrđena 
struktura od 15 čestica kategorisanih u tri faktora: proceduralnu pravednost, distributivnu pravednost i 
interakcijsku pravednost, uz veoma visoke međufaktorske koeficijente povezanosti. 
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4.1. Razlike u percepciji organizacijske klime pravednosti direktora s obzirom na pol nastavnika 
 
Literatura ukazuje na velike sličnosti u vrijednostima kojima muškarci i žene pridaju pažnju na poslu, poput 
plaće i priznanja (npr. Ross i Mirowsky, 1996; prema Clay-Warner i sar., 2013). Međutim, u nekim od 
ranijih istraživanja utvrđene su razlike među polovima kod percepcije organizacijske pravednosti. 
Istraživanja (Sánchez-García i Gómez-Artiga, 2019; prema Akin i Gok, 2019) provedena u Kini, Španiji i 
Turskoj, pokazala su da postoje razlike u percepciji dimenzija organizacijske klime pravednosti između 
nastavnika različitog pola. Međutim, rezultati koji su dobijeni kod istraživanja moderatorske uloge pola u 
percepciji organizacijske klime pravednosti ponajviše su zavisili od toga da li su istraživanja vršena u 
simuliranim ili u realnim uvjetima. Razlike su češće uočavane u simuliranim studijama, zbog čega nije 
opravdano istrajavati u tvrdnjama o polnim razlikama u organizacijskom kontekstu. 
 
Rezultati našeg istraživanja saglasni su sa utvrđenim sličnostima između muških i ženskih ispitanika po 
pitanju percepcije organizacijske klime pravednosti, čime je potvrđena naša nulta hipoteza: percepcija 
organizacijske klime pravednosti direktora se ne razlikuje s obzirom na pol nastavnika. 
 
Treba naglasiti da ustrajnost u tvrdnjama da su žene više fokusirane na pravedne procedure, a muškarci 
na pravedne ishode može imati značajne posljedice. Takve tvrdnje mogu dovesti do “zakidanja” u plaćanju 
žena, što bi moglo rezultirati negativnim organizacijskim ishodima.  
 
4.2. Razlike u percepciji organizacijske klime pravednosti direktora s obzirom na dob nastavnika 
 
Liang, Li i Wu (2019) su proveli istraživanje u Kini i došli do nalaza da postoji značajna razlika u percepciji 
proceduralne pravednosti između mlađih i starijih nastavnika. Wang i Chen (2020), također u Kini, došli 
su do nalaza da postoji značajna razlika u percepciji interakcijske pravednosti između mlađih i starijih 
nastavnika. Nadalje, Gok i Akin (2019) su na uzorku populacije u Turskoj dokazali da postoji značajna 
razlika u percepciji distributivne pravednosti između mlađih i starijih nastavnika. 
 
Rezultati našeg istraživanja su u skladu sa navedenim, jer su pokazali da se percepcija organizacijske klime 
pravednosti direktora kod nastavnika starije životne dobi (preko 40 godina starosti) statistički značajno 
razlikuje od percepcije organizacijske klime pravednosti direktora kod nastavnika mlađe životne dobi (do 
40 godina starosti). Time je potvrđena i naša afirmativa hipoteza: percepcija organizacijske klime 
pravednosti direktora kod nastavnika starije životne dobi (preko 40 godina starosti) statistički značajno se 
razlikuje od percepcije organizacijske klime pravednosti direktora kod nastavnika mlađe životne dobi (do 
40 godina starosti). 
 
Neki autori smatraju da, pored emocionalne regulacije, stariji zaposlenici manje intenzivno reaguju na 
narušavanje organizacijske pravednosti zbog toga što općenito imaju manje opcija na tržištu rada. S druge 
strane, mlađi zaposlenici su skloniji promjenama radnog mjesta bez obzira na doživljaj organizacijske 
pravednosti. 
 
ZAKLJUČCI  ISTRAŽIVANJA 
 
Nakon obrade prikupljenih podataka dolazimo do zaključka da se percepcija organizacijske klime 
pravednosti direktora ne razlikuje s obzirom na pol ispitanih nastavnika. Imajući u vidu da je veći broj 
ranijih istraživanja ukazao na neznatne razlike između osoba muškog i osoba ženskog pola u percepciji 
organizacijske klime pravednosti rukovoditelja, dobijeni rezultati su u skladu sa očekivanjima. 
 
Rezultati također ukazuju na činjenicu da se percepcija organizacijske klime pravednosti direktora kod 
nastavnika starije životne dobi značajno razlikuje od percepcije organizacijske klime pravednosti direktora 
kod nastavnika mlađe životne dobi. Tačnije, nastavnici starije životne dobi imaju pozitivniju percepciju 
organizacijske klime pravednosti direktora u odnosu na mlađe kolege. Takvim nalazom potvrđene su i 
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postavke Teorije sociemocionalne selektivnosti (SST), koja naglašava orijentaciju starijih ljudi ka 
pozitivnim emocijama, povećanoj empatičnosti, poštovanju i saradljivosti. Budući da stariji zaposlenici 
naglasak stavljaju na socijalne odnose, te izbjegavaju konflikte i gube interes za status, sasvim je očekivano 
da će biti skloniji uočavanju pozitivnih aspekata rada ustanove i rukovoditelja.  
 
Ovaj rad, dajući novi uvid u aktuelnu tematiku, pretenduje poslužiti kao skroman doprinos budućim 
istraživanjima, te ukazati na značaj organizacijskih istraživanja za kvalitetu rada odgojno-obrazovnih 
ustanova. Budući da odgojno-obrazovne ustanove u sve većoj mjeri fokus stavljaju isključivo na potrebe 
učenika, potrebe zaposlenika u tim ustanovama često bivaju sasvim zanemarene. Sa lakoćom se gubi iz 
vida da i  nastavnici, gotovo koliko i sami učenici, trebaju biti motivisani i vrednovani. Nastavnik čije su 
psihološke potrebe zadovoljene zasigurno će biti spremniji da ulaže napore i unapređuje svoju praksu. 
Ovim radom smo utvrdili razlike u percepciji organizacijske klime pravednosti između mlađih i starijih 
nastavnika, što ukazuje na potrebu za različitim pristupom nastavnicima različite dobi od strane direktora. 
Iako je rad primarno namijenjeni školskim ustanovama, njihovim autoritetima i nastavnicima kojima je 
nastavnički poziv cjeloživotno opredjeljenje, on može imati i znatno širu korist i primjenu. Sugestije za 
dalja istraživanja idu u pravcu ponovljenog ispitivanja organizacijske klime pravednosti u odnosu na dob, 
imajući u vidu malobrojnost istraživanja koja su razmatrala dob u ovom kontekstu. Također, bilo bi 
poželjno uvrstiti radni staž među socio-iskustvene karakteristike, kako bi se iskristalizirao efekat dobi i 
godina provedenih u radnom odnosu na percepciju organizacijske klime pravednosti. 
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APSTRAKT 
 
Ljudski resursi su jedan od ključnih faktora dugoročnog rasta i razvoja. S pravom se može naglasiti da menadžment 
ljudskih resursa i ulaganje u njihov kvalitet predstavlja primarni faktor razvoja. U novije vrijeme menadžment se sve 
više počinje primjenjivati u neprofitnim organizacijama i obrazovnim institucijama. Njegovim pozicioniranjem u 
obrazovnim institucijama nastoji se poboljšati njihovo djelovanje koje bi bilo usklađeno i prilagođeno savremenim 
društvenim kretanjima, izazovima i zahtjevima. Menadžment u obrazovanju je krajnje složeno i integrisano znanje 
različitih naučnih disciplina o procesima upravljanja poslom i ljudima u obrazovnim ustanovama. Stoga je sistem 
obrazovanja, posebno visokog obrazovanja, infrastrukturna pretpostavka održivog rasta i razvoja svake nacionalne 
ekonomije. Za visoko obrazovanje se tvrdi da uvećava produktivnost (kroz rast ljudskog kapitala), odnosno stvara 
kvalitetniju obrazovanu radnu snagu. Cilj istraživanja u ovom radu je da se determinišu uloga i značaj menadžmenta 
u visokom obrazovanju u Republici Srpskoj i da se pritom odgovori na pitanje da li su opravdana ulaganja finansijskih 
sredstava u visokoškolske ustanove sa stanovišta sinergetskih efekata u odnosu na jačanje ekonomskog rasta i 
razvoja Republike Srpske. 

 
Ključne riječi: menadžment, visoko obrazovanje, ekonomski rast, Republika Srpska 
 
ABSTRACT 
 
Human resources are one of the key factors of long-term growth and development. It can rightly be said that the 
management of human resources and investment in their quality is the primary factor of development. In recent 
times, management is increasingly being applied in non-profit organizations and educational institutions. Its 
positioning in educational institutions seeks to improve their activities, which would be harmonized and adapted to 
contemporary social movements, challenges and requirements. Management in education is extremely complex and 
integrated knowledge of various scientific disciplines about the processes of managing work and people in 
educational institutions. Therefore, the education system, especially higher education, is an infrastructural 
prerequisite for the sustainable growth and development of any national economy. Higher education is claimed to 
increase productivity (through the growth of human capital), i.e. it creates a better educated workforce The aim of 
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the research in this paper is to determine the role and importance of management in higher education in the 
Republic of Srpska, as well as to answer the question of whether financial investments in higher education 
institutions are justified from the point of view of synergistic effects in relation to strengthening the economic 
growth and development of the Republic of Srpska.  
 
Key words: menagement, higher education, economic growth, Republic of Srpska 

 
UVOD  
 
Ljudski resursi su jedan od ključnih faktora dugoročnog rasta i razvoja. S pravom se može reći da korišćenje 
ljudskih resursa i ulaganje u njihov kvalitet predstavlja primarni faktor razvoja. Stoga je sistem 
obrazovanja, posebno visokog obrazovanja, infrastrukturna pretpostavka održivog rasta i razvoja svake 
nacionalne ekonomije. ''Ekonomski rast predstavlja povećanje vrijednosti proizvodnje u jednoj društvenoj 
zajednici (privredi) u jednom periodu (godinu dana) i on je kvantitativna dimenzija privrede. Ekonomski 
razvoj je kvalitativna dimenzija privrede i predstavlja složen, višedimenzionalan pojam koji pored 
ekonomskog rasta obuhvata i mnogostruke strukturne promjene kao što su povećanje životnog 
standarda, ravnomjernija raspodjela dohotka i zaštita životne sredine'' (Hodžić, 2005: 116). Za visoko 
obrazovanje se tvrdi da uvećava produktivnost (kroz rast ljudskog kapitala), odnosno stvara kvalitetniju 
obrazovanu radnu snagu. Pored toga, jedan od ključnih faktora ekonomskog rasta i razvoja 
visokorazvijenih zemalja jeste proizvodnja znanja (unutar ekonomije znanja) zajedno sa efektivnim i 
efikasnim prenosom znanja. Međutim, kada je u pitanju ekonomski razvoj i razvoj visokog obrazovanja, 
situacija je nešto drugačija u zemljama u tranziciji, uključujući i Bosnu i Hercegovinu. Ove zemlje su 
suočene sa visokom stopom nezaposlenosti, reformskom politikom javnih sektora, koja je često 
kontradiktorna zbog nastojanja da preuzmu rješenja iz razvijenih zemalja bez adekvatne analize održivosti 
ili njihove primjenjivosti. Stoga je predmet istraživanja ovog rada sektor visokog obrazovanja Republike 
Srpske, način njegovog finansiranja i njegov uticaj na ekonomski razvoj ovog entiteta.  

 
1. BOLONJSKI PROCES U VISOKOM OBRAZOVANJU REPUBLIKE SRPSKE  
 
Ubrzan tehničko-tehnološki razvoj, otvorena tržišta, globalizacija i deregulacija učinili su da jedino 
ekonomija zasnovana na znanju osigurava poslovni uspjeh u savremenom društvu. Mada se promjene u 
okruženju ne mogu pouzdano predvidjeti ni kontrolisati, neke analize svjetskih trendova ukazuju na 
nekoliko karakteristika svjetskog okruženja koje presudno utiče na stvaranje novih obrazaca organizacije 
poslovanja u zemljama u tranziciji. Te karakteristike su: globalizacija i deregulacija tržišta, brzo tehnološko 
zastarijevanje, liberalizacija trgovinskih politika, povećanje zahtjeva kupaca i ubrzan razvoj informatičke 
tehnologije.  
 
Za zemlje u tranziciji, uključujući i Bosnu i Hercegovinu, najvažnji elementi su održivi ekonomski razvoj i 
članstvo u Evropskoj uniji. Da bi se ovo postiglo, neophodno je obrazovanje kvalitetnih kadrova i 
prihvatanje savremenog evropskog koncepta razvoja visokog obrazovanja. Obrazovanje se danas smatra 
osnovnim uslovom opstanka i razvoja savremenog društva. To je kontinuiran proces koji ima za cilj 
prenošenje znanja i vještina, odnosno razvijanje sposobnosti neophodnih za funkcionisanje u ljudskoj 
zajednici. Bolonjski proces je nastao nakon što su ministri obrazovanja 29 evropskih država u italijanskom 
gradu Bolonji 19. juna 1999. godine potpisali Bolonjsku deklaraciju o reformi sistema visokog obrazovanja 
unutar zemalja Evrope. Stoga je devedesetih godina prošlog vijeka intenziviran rad na usaglašavanju 
nastavnih planova i programa prema bolonjskom modelu u svim članicama Evropske unije, s ciljem 
harmonizacije sistema visokog obrazovanja. Ovu ideju su kasnije prihvatile i zemlje Zapadnog Balkana. U 
nastojanju da se približi evropskim procesima i odgovori na zahtjev evropskih standarda u visokom 
obrazovanju, Bosna i Hercegovina sa oba svoja entiteta (Republikom Srpskom i Federacijom BiH) postala 
je članica bolonjskog procesa 2003. godine.  

 
Osnovni cilj pokretanja bolonjskog procesa bio je usvajanje sistema lako prepoznatljivih i prihvatljivih 
stepena obrazovanja, kao i promovisanje evropske dimenzije u visokom obrazovanju. Odnosno, 
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uspostavljanje jedinstvene zone evropskog visokog obrazovanja. Osnovna načela Bolonjske deklaracije, 
koju su prihvatile visokoškolske ustanove u Republici Srpskoj i Federaciji Bosne i Hercegovine, su: 
(http://www.ffzg.unizg.hr/international/d/Bolonjska-deklaracija1.pdf, pristupljeno 15. 10. 2023) 
 

1. Usvajanje sistema obrazovanja sa tri ciklusa; 

2. Usvajanje sistema prepoznatiljivih stepena obrazovanja uz obavezan dodatak diplomi (Diploma 
Supplement), kako bi se unaprijedilo zapošljavanje građana Evrope i postigla međunarodna 
konkurentnost evropskog sistema visokog obrazovanja; 

3. Uspostavljanje sistema bodova – ECTS (Europeam Credit Transfer System – Evropski sistem 
prenosa bodova), kao neke vrste zajedničke ''valute'' za razmjenu kvalifikacija, kompentencija i 
slično, a u cilju unapređenja najšire mobilnosti studenata;  

4. Unapređenje mobilnosti prevazilaženjem prepreka u slobodnom kretanju, kako za studente, tako 
i za nastavnike, istraživače i administrativno osoblje; 

5. Unapređenje evropske saradnje u obezbjeđenju kvaliteta u cilju razvoja prenosivih kriterijuma i 
metodologija i promovisanje evropske saradnje na obezbjeđenju kvaliteta obrazovanja;  

6. Unapređenje potrebne evropske dimenzije u oblasti visokog obrazovanja, posebno u razvoju 
nastavnih programa, međuinstitucionalnoj saradnji, šemama mobilnosti i integrisanih studijskih 
programa, obuke i istraživanja.  
 

Treba imati na umu da Bolonjska deklaracija sadrži samo niz preporuka i kao takva predstavlja okvir prema 
kojem fakulteti treba da dizajniraju, izmijene i unaprijede nastavne planove i programe u cilju 
harmonizacije procesa obrazovanja sa evropskim standardima. Međutim, neophodno je bilo usvojiti neke 
''revolucionarne'' promjene kako bi ovaj proces modernizacije i harmonizacije visokog obrazovanja bio 
uspješan.  
 
Grupa evropskih univerziteta je 2000. godine pokrenula projekat TUNING, podržan od Evropske zajednice 
univerziteta (EUA) i Evropske komisije, koji je razvio modele studijskih programa u različitim oblastima i 
zemljama Evrope, koji su globalno uporedivi, ali nisu kopije nekog univerzalnog programa. Taj savremeni 
model razvoja studijskog programa prikazan je na slici 1. 

 
Slika 1: Savremeni model razvoja studijskog programa 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Izvor: (Pejčić–Tarle i Davidović, 2006: 32.) 

 
TUNING model studijskog programa obuhvata: broj bodova, način ocjenjivanja, vrste kurseva i časova, 
radno opterećenje, broj semestara i slično. Međutim, njegov je suštinski doprinos u potpunoj promjeni 
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stavova u procesu razvoja programa obrazovanja, kao što su: orijentacija na studente, a ne na nastavnike, 
definiše se ishod učenja, a ne ulazni elementi nastave i slično.  
  
Ovdje treba istaći nedostatak nastavnog - profesorskog kadra uopšte, kao i neke druge uslove koji su 
nezamislivi u visokom obrazovanju u Evropi (poput obaveznog vlasništva nad prostorom). I umjesto da 
zakon bude fleksibilan, jer se država nalazi u drugoj fazi tranzicije (još su svi u dilemi: da li je trebalo 
napustiti socijalno uređenu državu ili treba što prije tražiti rješenja u novom, promijenjenom ambijentu), 
došli smo u situaciju da više nije moguće širiti kapacitete univerziteta pa, samim tim, ni stvarati bolje 
kadrove. Zakon o visokom obrazovanju, koji se mijenjao skoro svake godine, prenormiran je, povećao je 
izdvajanja za visoko obrazovanje, a nije donio promjene u oblasti obrazovanja i samo ih ovlaš spominje, a 
status studenta, mobilnost studenata i evropskih prenosivih bodova i studentske probleme, nije ni 
dotakao, tako da se javni univerziteti teško prilagođavaju promjenama koje zahtijeva evropski prostor 
visokog obrazovanja. (Kalinić i Župljanin, 2019: 56) 

Mada je studentima omogućeno da učestvuju u diskusiji, da postavljaju konkretna pitanja u toku 
predavanja ili na kraju časa, većina njih je i dalje indiferentna prema nastavi, i umjesto da kreiraju nastavni 
proces, oni u njemu ne učestvuju aktivno, kako je inače zamišljeno. Oni svoja prava traže i ostvaruju samo 
i isključivo posredstvom organa upravljanja, često i u vezi sa stavkama za koje nemaju kompetencije. 
Studenti se uglavnom zalažu za blaža pravila, jednostavnije procedure, manje rada, te pritisak na 
profesore koji drže visok kriterijum i bez istinske želje za sticanjem pravih znanja i podizanjem kvaliteta 
obrazovanja. Naime, studentima treba više vremena od nominalne dužine studija da ih završe, te je 
potrebno u prosjeku više od jedne godine da bi se upisala naredna godina. Česte su i pojave osipanja 
studentske populacije, tako da znatan broj studenata napušta studiranje. Na sve treba dodati da se u 
nedostatku studentske populacije univerziteti bore za svakog upisanog studenta, čime prijemni ispit i 
selekcioni kriterijumi prilikom upisa postaju bespredmetni. Masovnost i kvantitet su se razvijali nauštrb 
kvaliteta. Hiperprodukcija brojnosti i razvoja privatnih visokoškolskih institucija u Republici Srpskoj i 
studijskih programa je rezultat nedovoljno ispoljenih kriterijuma na svim nivoima. Danas se ovi procesi 
neposredno ili posredno pripisuju posljedicama bolonjskog procesa i kreatorima politika na ovim 
prostorima. 

Pored toga, državna administracija ne vodi računa o: (Kalinić i Župljanin, 2019: 55) 

− Optimalnom broju nastavnika; 

− Novoj ekonomskoj paradigmi; 

− Aktuelnosti studijskih programa; 

− Modernizaciji nastavnonaučnog procesa; 

− Sposobnosti nastavnika i saradnika da prenesu znanje koje će studenti primijeniti u novoj radnoj 
sredini; 

− Svrsishodnosti ulaganja u obrazovanje onih koje ne može zaposliti; 

− Kreativnoj i inovativnoj stimulaciji samozapošljavanja. 

Na kraju se, s punim pravom, može reći da bez promjene društvene svijesti, u najširem smislu ovog pojma, 
stvaranja institucionalnih okvira, jasnog definisanja kriterijuma, prava i odgovornosti, samokritičnosti, 
isticanja kvaliteta iznad kvantiteta, rezultata neće biti. Stoga je prilikom izrade novih zakonskih rješenja 
potrebno definisati kvalitet daleko ispred kvantiteta, opšti interes staviti iznad bilo čijeg ličnog, izbjeći 
"vještačke javne rasprave" i snažno Ministarstvo obrazovanja koje će provoditi istinske, a ne formalne 
reforme. Ostaje nada, želja i svakodnevna aktivnost u pravcu razvoja visokog obrazovanja u Republici 
Srpskoj, što je u suštini i najbitnije u kontekstu opstanka naroda na ovim prostorima.  

2. ULOGA MENADŽMENTA U SEKTORU VISOKOG OBRAZOVANJA  
 
Menadžment u obrazovanju je krajnje složeno i integrisano znanje različitih naučnih disciplina o procesima 
upravljanja poslom i ljudima u obrazovnim ustanovama. Međutim, to je umijeće utemeljeno na 
odgovornosti i na različitim, ali međusobno povezanim znanjima. Ta znanja dolaze iz niza naučnih 
disciplina: ekonomike obrazovanja, obrazovnog prava, pedagoške tehnologije, organizacije, kadrologije, 
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ergonomije, komunikologije, informatike, edukologije, geografije, demografije, medicine rada, 
psihologije, etike, estetike, sociologije i antropologije. (Barjaktarević i dr., 2020: 38) 
 
Treba istaći da menadžment u obrazovanju nije samo zbir ovih različitih znanja i vještina nego je njegova 
suština u odnosu među njima. Menadžment treba posmatrati kao proces usklađivanja ljudskih, fizičkih i 
finansijskih resursa koji svojim sinergetskim djelovanjem doprinose realizaciji ciljeva obrazovanja. Treba 
imati na umu da je menadžment u funkciji potreba stalnih promjena. Njegovi zadaci se izvršavaju 
aktivnostima upravljanja, rukovođenja, vođenja i organizovanja procesa obrazovanja. Sastav tima  
menadžmenta uslovljava veličina obrazovne ustanove i složenost poslova koje se u njoj obavljaju, dok se 
organizacija obrazovnih ustanova ispoljava kroz ulogu menadžmenta i menadžera u procesu izvođenja 
nastave, finansiranja, administracije i primjene propisa. (Mitrović, 2023: 45) 
 
Pojam rukovođenja u obrazovnim ustanovama, kao i pojmovi upravljanja, vođenja i organizovanja 
(funkcije menadžmenta) ogleda se u realizaciji ciljeva i svrhe obrazovanja. Menadžment i menadžeri u 
obavljanju svojih zadataka, u funkciji složenosti veličine ustanove na čijem su čelu, posebno u proizvodnim 
i uslužnim djelatnostima, svrstavaju se u srednje i niže nivoe menadžmenta (Bahtijarević–Šiber, 1999: 40). 
Mnogobrojni autori smatraju da je za dobro rukovođenje u svim djelatnostima, kao i u obrazovanju, 
potrebno znati. 1) planirati, 2) organizovati, 3) upravljati ljudskim potencijalima, 4) brinuti o ljudima, 5) 
voditi, 6) vrednovati ostvareno i 7) kontrolisati. Glavna i osnovna postavka menadžmenta je planiranje, 
koje se ogleda kroz misiju, ciljeve i njihovu realizaciju. U obrazovnim ustanovama planiranjem se utvrđuje 
realizacija sadržaja u postupku sticanja znanja i vještina primjenom metoda i oblika rada, naučno 
verifikovanih, uz primjenu sredstava i pomagala, koristeći informacijske i komunikacijske tehnologije. 
Planiranje je usko povezano s kontrolom kroz: vremensko razdoblje, sveobuhvatne aktivnosti, 
frekventnost korišćenja i način planiranja.  
 
3. MENADŽMENT VISOKOG OBRAZOVANJA I NJEGOV UTICAJ NA EKONOMSKI RAST REPUBLIKE SRPSKE 
 
Ulaganje u obrazovanje postaje ključna determinanta produktivnosti i ekonomskog rasta, jer samo rast 
koji se zasniva na tehničkoj i tehnološkoj superiornosti, inovacijama i istraživanju je dugoročno održiv. Za 
ovo su potrebni visokoobrazovani i kvalifikovani kadrovi. Ulaganje u obrazovanje je za pojedinca investicija 
od koje se očekuje da će u budućnosti odbaciti odgovarajući prinos. Obrazovanje postaje veoma važno u 
savremenom društvu i veliki dio ekonomske literature ukazuje da obrazovanje ima veliki uticaj na 
ekonomski razvoj i prosperitet svake nacionalne ekonomije. Međutim, neka svjetska istraživanja su 
pokazala da kvantitet obrazovanja nije u neposrednoj srazmjeri s ekonomskim razvojem. Stoga težište 
mora biti na kvalitetu obrazovanja, odnosno fokus treba da je na istraživačkom radu, kvalitetu i 
motivisanju nastavničkog kadra. Da bi se ovo potvrdilo kao tačno, naučna istraživanja su usmjerena na 
vezu između godina školovanja i ekomomskog rasta i razvoja, pri čemu je isključeno sve ono što ima vezu 
s kvalitetom obrazovanja. Rezultati istraživanja su pokazali da kvantitet obrazovanja nije u neposrednoj 
vezi sa ekonomskim rastom (dužina godina školovanja), nego s kvalitetom obrazovanja, a na šta ukazuju 
rezultati PISA testa (The Programme for International Student Assessment).  
 
Ekonomski razvoj Republike Srpske u tijesnoj je vezi s razvojem visokokvalifikovanog kadra zbog čega se 
vrši stalno prilagođavanje i usaglašavanje obrazovanja sa zahtjevima modernog društva. Proces reformi u 
oblasti visokog obrazovanja u Republici Srpskoj započeo je potpisivanjem Bolonjske deklaracije 2003. 
godine uvođenjem, između ostalog, trociklusnog modela studiranja i modernizacijom studijskih programa 
u skladu s potrebama privrede. Visoko obrazovanje je obrazovanje nakon srednje četvorogodišnje škole 
koje vodi do međunarodno priznatog stepena visokog obrazovanja. Visokoškolske ustanove su univerziteti 
i visoke škole, koje mogu biti javne ili privatne. Nastava se na visokoškolskim ustanovama organizuje u tri 
ciklusa: dodiplomski, koji se vrednuje sa najmanje 180 odnosno do 240 bodova (ECTS), zatim drugi ciklus 
koji vodi do akademskog zvanja magistra sa 300 ECTS bodova, te doktorski studij sa 360 ECST bodova 
nakon koje se stiče zvanje doktora nauka. Izuzetak su medicinski fakulteti koji traju 12 semestara do zvanja 
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ljekara. U Republici Srpskoj postoji 19 visokoškolska ustanova – devet univerziteta (https://www.rars-
msp.org/wp-content/uploads/2020/09/Obrazovanje_latinica.pdf). 
 
Finansiranje visokog obrazovanja je važno pitanje za svaku državu. Finansiranje javnih visokoškolskih 
ustanova u Evropi obezbjeđuje se na nekoliko načina. Najveći dio poslovanja visokoškolskih ustanova 
finansira se sredstvima iz budžeta matične države. Pored javnih sredstava, finansiranje se obezbjeđuje i iz 
privatnih fondova (npr. školarine i administrativne naknade) i iz trećih izvora kroz finansiranje usluga, 
projekata i istraživanja, čiji izvori finansiranja mogu biti javni ili privatni (Pucar, 2021: 9).  
 
U Republici Srpskoj se za obrazovanja izdvaja ukupno oko 4% BDP-a, u Fedaraciji BiH oko 6% BDP-a, a u 
Brčko Distriktu BiH 11,2% budžeta distrikta, što predstavlja najviši procenat potrošnje na obrazovni sektor 
u zemljama jugoistočne Evrope. U ovim zemljama je prosječno izdvajanje oko 3,5% BDP-a, dok je 
izdvajanje za obrazovanje u zemljama OECD-a oko 5% (Open Society Foundation, 2019). Treba istaći, da 
se u Republici Srpskoj od 2011. godine izdvajaju posebna budžetska sredstva za studente deficitarnih 
zanimanja. Takođe se svake godine povećava iznos u budžetu za visoko obrazovanje u Republici Srpskoj 
namijenjen javnim univerzitetima i javnim visokim školama. Međutim, najveći dio sredstava izdvojenih iz 
budžeta za visoko obrazovanje se usmjerava za lična primanja zaposlenih na javnim univerzitetima i javnim 
visokim školama i ta izdvajanja iznose oko 80 posto. Visokoškolske ustanove u Republici Srpskoj stiču i 
dodatna sredstva putem raznih donacija, školarina, prihoda od autorskih prava i patenata.  

 

Grafikon 1: Ukupna budžetska sredstva za visoko obrazovanje u Republici Srpskoj  

 
Izvor: (Vlada Republike Srpske (Budžet RS)) 

 
S obzirom na to da svaka zemlja ima važnu ulogu u finansiranju vlastitog sistema visokog obrazovanja, 
udio u BDP-u koji joj se izdvaja jedan je od ključnih indikatora. Postoji mišljenje da su zemlje koje više troše 
na obrazovanje razvijenije. Na grafikonu 1. su prikazana budžetska ulaganja u visoko obrazovanje u 
Republici Srpskoj u dva javna univerziteta i dvije visoke škole. Vidljiv je rast linije trenda budžetskih 
ulaganja u visoko obrazovanje sa najvišim godišnjim rastom od 9,8% u školskoj 2018/19. godinu i najnižim 
godišnjim rastom od 3,8% u školskoj 2020/21. godini.  
 
Ovaj rast budžetske potrošnje za visoko obrazovanje treba posmatrati u kontekstu kretanja broja 
studenata u Republici Srpskoj.  
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Grafikon 2: Ukupna broj upisanih studenata u Republici Srpskoj 

 
Izvor: (Statistički godišnjak Republike Srpske) 

 
Na prethodnom grafikonu prikazano je znatno smanjenje broja studenata u posmatranom petogodišnjem 
periodu. Broj upisanih studenata je smanjen sa 31.850 na 24.807, što iznosi veoma visokih 22,11 posto. 

 
Grafikon 3: Broj studenata upisanih u javnim i privatnim visokoškolskim ustanovama  

u Republici Srpskoj 

 
Izvor: (Statistički godišnjak Republike Srpske) 

Na osnovu pokazatelja prezentovanih na grafikonu 3 vidljivo je da je linija trenda upisanih studenata na 
državnim visokoškolskim ustanovama opadajućeg karaktera, sa izraženim padom broja upisanih 
studenata u školskoj 2020/21. u odnosu na 2016/17. godinu od 5.789 ili 25,44%. S druge strane, broj 
upisanih studenata u privatnim visokoškolskim ustanovama je znatno manje oscilirao, tako da je razlika 
između školske 2016/17. na 2020/21. godinu 1.254 mnaje upisana studenta ili 13,78 procenata. 

 
Posmatrajući rast budžetskih sredstava kojima su finansirane visokoškolske javne ustanove, s jedne 
strane, i pad upisanog broja studenata, s druge, postavlja se pitanje u kolikoj mjeri je menadžment javnih 
visokoškolskih ustanova odgovoran za ovakvo stanje u visokom obrazovanju. Odnosno, da li je 
menadžment javnih visokoškolskih ustanova dorastao visini zadatka kada je u pitanju visoko obrazovanje 
i njegov uticaj na ekonomski rast Republike Srpske.  
 
Poređenja radi, na grafikonu 4 dat je prikaz finansiranja visokoškolskih ustanova u zemljama Evrope. 
Najveći dio finansijskih sredstava usmjerenih u visokoškolske ustanove evropskih zemalja potiče iz EU 
fondova, dok je nešto manji dio od donacija. Znatan dio sredstava za visoko obrazovanje dolazi od ugovora 
sa poslovnim sektorom, dok je najmanji dio sredstava iz raznih fondacija namijenjenih finansiranju visokog 
obrazovanja. Očigledno je da se visokoškolske institucije sve više oslanjaju na privatne izvore finansiranja 
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i fondove Evropske unije, što implicira razvoj nekih novih privatno-javnih odnosa, te razvoj vještina 
akademskog osoblja za uspješno obezbjeđivanje ovih sredstava. 

 
Grafikon 4: Izvori finansiranja visokog obrazovanja u Evropskoj uniji  

 
Izvor: (Varežanin V., 2019: 68.) 

 
Finansiranje visokog obrazovanja u zemljama Evropske unije je najvećim dijelom zastupljeno iz budžeta 
(72,8%) i školarina (9,1%), dok je najmanje učešće privatnih donacija (1%) i usluga (3%).  
 
Donatorska i kreditna sredstva za kapitalna ulaganja u visokom obrazovanju Republike Srpske su 
minimalna i nedovoljna za nesmetano funkcionisanje ovog sektora. Reforme u visokom obrazovanju ne 
prate odgovarajuća finansijska ulaganja, dok su sredstva za stručno obrazovanje i usavršavnje nastavnika 
nedovoljna. Pored činjenice da su izdvajanja za obrazovanje u Republici Srpskoj, odnosno cijeloj Bosni i 
Hercegovini, najviša u Evropi, izdvajanja za visoko obrazovanje su niža nego u evropskim zemljama. Naime, 
budžetska sredstva koja se izdvajaju za visoko obrazovanje najvećim dijelom pokrivaju lična primanja 
zaposlenih na javnim univerzitetima i javnim visokim školama, dok se veoma mali dio sredstava usmjerava 
na organizaciju nastavnog procesa, istraživanje i razvoj. Poređenja radi, na plate nastavnika u zemljama 
jugoistočne Evrope odvaja se procenat BDP-a u iznosu od 0,66% u Rumuniji do 0,86% u Bugarskoj, dok je 
prosjek u zemljama OECD-a 1,37% BDP-a. Hrvatska se smatra izuzetkom, jer troši 1,70% BDP-a na plate 
nastavnika, ali se to opravdava povećanjem broja nastavnika u školstvu. Istovremeno, u Bosni i 
Hercegovini sredstva za plate i naknade planiraju se na osnovu broja zaposlenih, što je suprotno 
osnovnom evropskom trendu koji zahtijeva da se sredstva planiraju na osnovu broja učenika i studenata.  

 
Tabela 1: Izdvajanja za visoko obrazovanje i naučnoistraživački rad u zemljama regiona (u % BDP) 

 
ZEMLJA 

Visoko obrazovanje  
u cijelosti (%) 

Naučnoistraživački rad 
(%) 

Albanija Nije poznato Nije poznato 

Crna Gora 1,10 0,30 

Hrvatska 0,72 0,32 

Slovenija 1,26 Nije poznato 

Srbija 0,90 0,32 
Izvor: (Varežanin V., 2019: 70.) 

 
Međunarodno preporučeni procenat izdavajanja za visoko obrazovanje je 2% od visine BDP-a. Na osnovu 
podataka prezentovanih u tabeli 1 vidljivo je da je taj procenat u zemljama regiona znatno niži (uključujući 
Bosnu i Hercegovinu).  Na osnovu izloženog, može se zaključiti da ulaganja u visoko obrazovanje ni izbliza 
nisu dovoljna za njegov efikasan doprinos ekonomskom razvoju Republike Srpske. U cilju ostvarenja 
budućeg privrednog rasta i ekonomskog razvoja zasnovanog na principima ekonomije znanja, neophodno 
je afirmisati značaj visokog obrazovanja u Republici Srpskoj. Potrebna su veća izdvajanja sredstava za 
visoko obrazovanje i usmjeravati ih u naučnoistraživački rad. Neophodna je duboka i sveobuhvatna 
reforma sistema obrazovanja s ciljem stvaranja kvalitetnih kadrova sposobnih da odgovore zahtjevima 
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tržišta rada. Obezbjeđivanje visokog kvaliteta obrazovanja i većeg broja visokoobrazovanih kadrova je 
ključni preduslov inovacija i ekonomskog razvoja Republike Srpske.  
 
ZAKLJUČAK 
 
Bolonjsku deklaraciju o reformi sistema visokog obrazovanja u zemljama Evrope je potpisana i prihvaćena 
19.06.1999. godine. S tim u vezi je devedesetih godina prošlog vijeka intenziviran rad na usaglašavanju 
nastavnih planova i programa po Bolonjskom modelu u svim članicama Evropske unije, s ciljem 
harmonizacije sistema visokog obrazovanja. U nastojanju da se približi evropskim procesima, osnovna 
načela Bolonjske deklaracije prihvaćena su od strane visokoškolskih ustanova  u Republici Srpskoj i 
Federaciji BiH 2003. godine. Stoga je menadžment u obrazovanju, kao proces usklađivanja ljudskih, fizičkih 
i finansijskih resursa koji svojim sinergetskim djelovanjem doprinose realizaciji ciljeva obrazovanja,  igrao 
važnu ulogu u implementaciji Bolonjskog procesa u visokom obrazovanju u oba entiteta BiH (RS i Fedearciji 
BiH). Glavna i osnovna postavka menadžmenta je planiranje koje se ogleda kroz misiju, ciljeve i njihovu 
realizaciju.  U obrazovnim ustanovama planiranjem se  utvrđuje realizacija sadržaja u postupku sticanja 
znanja i vještina primjenom metoda i oblika rada, naučno verifikovanih, uz primjenu sredstava i pomagala 
koristeći informacijske i komunikacijske tehnologije.  Planiranje je usko povezano sa kontrolom kroz: 
vremensko razdoblje, sveobuhvatne aktivnosti,  frekventnost korišćenja i način planiranja.   
 
Visoko obrazovanje u Republici Srpskoj se pored finansiranja iz budžeta, finansira i iz drugih izvora 
(saradnja sa industrijom, međunarodni izvori, usluge). Međutim, postojeća struktura rashoda javnih 
visokoškolskih ustanova ostavlja malo prostora za unapređivanje  nastavnog  i  naučnoistraživačkog  
procesa.  Od  ukupnog  budžeta  javnih visokoškolskih ustanova oko 80% se troši za rashode za lična 
primanja. Potrebno je, u ukupnom budžetu  javnih  visokoškolskih  ustanova,  povećati  učešće  finansijskih  
sredstava  za unapređivanje nastavnog i naučnoistraživačkog rada. Naime, ne utvrđuju se stvarne potrebe 
za obuku određenih zanimanja i njihovim specifičnosti, te ne postoje dodatna sredstva koja bi omogućila 
provođenje potrebnih reformi u visokom obrazovanju, što se odražava i na znatniju ulogu visokog 
obrazovanja u ekonomskom razvoju Republike Srpske. I pored ovih objektivnih razloga, treba istaći, da 
menadžment visokoškolskih javnih ustanova nije odgovorio svom zadatku i nije u dovoljnoj mjeri 
doprinjeo privrednom rastu Republike Srpske. Dokaz ovakvoj tvrdnji je povećanje budžetskih izdvajanja 
za visoko obrazovanje koje je praćeno rapidnim padom broja upisanih studenata.  
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APSTRAKT  
 
Na modernom – dinamičnom tržištu rada i kapitala, poslodavci su često nezadovoljni niskim nivoom razvijenosti 
komunikacijskih vještina većine zaposlenika, pa tako i diplomiranih studenata i kandidata koji apliciraju na neki 
posao, a koji još nisu naučili kako da prepoznaju prikladan način komunikacije u raznim poslovnim situacijama. Danas 
je od velike važnosti, kako za mlade ljude tako i za dugogodišnje zaposlenike javnog, privatnog i nevladinog sektora, 
da steknu kompetencije iz područja informacijsko-komunikacijskih tehnologija, te komunikacijske i poduzetničke 
vještine s obzirom da smo svjedoci vremena u kojem zaposleni i ono što oni jesu i način na koji komuniciraju sa 
kupcima kao i krajnjim potrošačima, stvaraju brend njihovog poslodavca i doprinose njegovoj inovativnosti i 
konkurentnosti. 
  
U radu će biti prikazani rezultati istraživanja koji će se odnositi na to šta su to dobre a šta loše komunikacije te kako 
i jedne i druge mogu da utiču na performanse zaposlenih kao i na ukupan rezultat poslovanja jedne organizacije. 
Pored navedenog, predložiti će se eventualne strategije postavljanja dobrog komunikacijskog sistema unutar i van 
preduzeća, s obzirom da se adekvatno postavljen komunikacijski proces unutar preduzeća, automatski prenosi i na 
komunikaciju sa organima javne uprave, sa kulturnim, umjetničkim i sportskim subjektima, te političarima, što ima 
za cilj favorizovanje interesa preduzeća u oblikovanju zakona i sličnih odluka i što bolje pozicioniranje na tržištu. Na 
osnovu rezultata rada studentima i zaposlenima će se dati određene preporuke kako naučiti dobro pisati, dobro 
govoriti, dobro slušati i tako steći prednost koja će poslužiti u sigurnom pronalasku i vođenju posla i/ili uspješnom 
nastavku karijere, te kako izbjeći opasnost od nesporazuma u komunikaciji, koja se povećava što je društveno 
okruženje kompleksnije. 
 
Ključne riječi: komunikacijske vještine, informacijsko-komunikacijske tehnologije, preduzetničke vještine, studenti, 
zaposleni 
 
ABSTRACT 
 
In the modern - dynamic labor and capital market, employers are often dissatisfied with the low level of development 
of communication skills of most employees, including graduates and candidates applying for a job, who have not yet 
learned how to recognize the appropriate way of communication in various business situations. Today, it is of great 
importance, both for young people and for long-term employees of the public, private and non-governmental 
sectors, to acquire competencies in the field of information and communication technologies, as well as 
communication and entrepreneurial skills, given that we are witnessing the times in which employees and what they 
are also the way they communicate with customers as well as end consumers, creates their employer's brand and 
contributes to its innovation and competitiveness. 
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The paper will present the results of the research that will relate to what are good and what are bad communications 
and how both can affect the performance of employees as well as the overall result of an organization's business. In 
addition to the above, possible strategies for setting up a good communication system inside and outside the 
company will be proposed, given that an adequately set communication process within the company is automatically 
transferred to communication with public administration bodies, with cultural, artistic and sports subjects, and 
politicians, which aims at favoring the interests of companies in shaping laws and similar decisions and positioning 
them in the market as well as possible. Based on the results of the work, students and employees will be given 
certain recommendations on how to learn to write well, speak well, listen well and thus gain an advantage that will 
serve in safely finding and managing a job and/or successfully continuing a career, and how to avoid the danger of 
misunderstandings in communication , which increases as the social environment becomes more complex. 
 
Key words: communication skills, information and communication technologies, entrepreneurial skills, students, 
employees 

 
UVOD 
 
Komunikacija ima ključnu ulogu u stvaranju povoljnih i nepovoljnih utisaka o pojedincu i organizaciji. 
Komunikacija je osnova i uslov uspjeha svih međuljudskih privatnih i poslovnih odnosa. Bovee i Thill ističu 
da je komunikacija proces prenošenja informacija i značenja između pošiljatelja i primatelja, korištenjem 
jednog ili više pisanih, usmenih, vizuelnih ili elektronskih kanala. Srž komunikacije je dijeljenje, pružanje 
podataka, informacija i uvida u razmjeni koja koristi svima onima koji komuniciraju. Dakle, učinkovita 
komunikacija uveliko pomaže u poslovanju. Ovi autori ističu i sljedeće prednosti: kvalitetnije odlučivanje 
temeljeno na pravovremenim i pouzdanim informacijama, brže rješavanje problema i iznalaženje rješenja, 
ranije otkrivanje potencijalnih problema, povećana produktivnost i smanjenje troškova, stvaranje i 
održavanje poslovnih veza, jasnije i uvjerljivije marketinške poruke, unapređenje profesionalnog imidža 
zaposlenika i kompanije, veća povezanost zaposlenika sa poslovima koje obavljaju, veće zadovoljstvo, bolji 
finansijski rezultat kao i bolja isplativost za investitore.  
 
Svaki ljudski čin predstavlja na određeni način komunikaciju, stoga i „nekomuniciranje“ predstavlja oblik 
komuniciranja. Učinkovit komunikacijski sistem je osnova za razvoj interne organizacije, ali i ključan faktor 
za postojanje i opstajanje u neizvjesnoj okolini. Nove i moderne tehnologije ulaze na velika vrata najčešće 
putem velikih stranih preduzeća i predstavljaju izazov mladim ljudima, dok oni stariji ipak preferiraju 
standardne načine komunikacije. Iako su moderne tehnologije proširile prostor komuniciranja, ono je 
idalje nužno kako bi se uočila veza između radne uspješnosti zaposlenika i uspjeha cjelokupne organizacije 
i nikakav alat i uređaj ne može zamijeniti cijeli proces komuniciranja i učiniti ga potpuno virtuelnim. 
„Komunikacija je svemoćna ili nemoćna, zavisi od onoga ko se njome koristi.” O načinu na koji izražavamo 
svoje misli i stavove zavisi kako će nas drugi shvatiti i koliko ćemo toga ostvariti. Pojedinci koji bolje 
komuniciraju imaju više uspjeha u rješavanju konflikata, dogovaranju, imaju zadovoljavajuće međuljudske 
odnose, samopouzdaniji su, te stoga i uspješniji i zadovoljniji u cjelini.“ (Petar, S. 2003:20). 
 
Kako se radna mjesta pomiču iz kancelarija u onlajn okruženja, efikasna komunikacija postaje važnija nego 
ikad – povećavajući potrebu za efikasnim digitalnim alatima i odgovarajućom obukom. Odlične 
komunikacijske vještine traže se čak i kod kandidata za posao, čak i više od dokazanog iskustva. Poznavanje 
međunarodnih jezika relevantnih za poslovanje takođe postaje sve popularnije kao bonus vještina koju 
kandidati mogu donijeti za stol, jer rad na daljinu omogućava stvaranje mnogih međunarodnih, 
multikulturalnih timova. Iznad svega, evidentna je potreba za centralizovanim informacionim sistemima 
— kao i važnost pružanja redovnih povratnih informacija zaposlenima. Konačno, poboljšanje komunikacije 
na radnom mjestu može pomoći preduzećima da povećaju zadržavanje zaposlenih, produktivnost i učinak 
— što će prirodno dovesti do povećanja profita.  
 
U radu će se objasniti značenje verbalne i neverbalne, formalne i neformalne komunikacije, kao osnovne 
vrste komunikacija koje su zastupljene u korporativnom svijetu. Rad će prikazati i efekte efikasne 
komunikacije do kojih se došlo na osnovu istraživanja američkih kompanija, poput Bain & Company, 
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Microsofta, Ultimate Kronos Group, američkih instituta poput Gallupa (američkog instituta za javno 
mnijenje) i Achievers Workforce Institute (Instituta postignuća radne snage) i SHRM (Društva za 
upravljanje ljudskim resursima). Prikazati će se i statistika troškova loše komunikacije na radnom mjestu, 
na osnovu izvještaja State of Business Communication 2023 (stanja poslovnih komunikacija 2023), 
kompanije za razvoj liderstva i obuku Fierce, Inc., ComPsychovog istraživanja StressPulse i drugih. Na kraju 
će se, kako je i najavljeno u apstraktu, dati određeni savjeti i preporuke studentima i zaposlenima o 
najvažnijim poslovnim vještinama, ličnim kvalitetima koj treba da posjeduje svaki pojedinac, bez obzira 
čime se bavio i načinima razvoja međuljudskih odnosa koji su u ovoj novoj eri – generacije Z, sve 
kompleksniji. 
 
1. VERBALNA I NEVERBALNA KOMUNIKACIJA 

 

„Najzastupljeniji oblik komunikacije prema zaposlenima jeste verbalna komunikacija (prosjek 2.93), koja 
je najviše izražena u Irskoj (u prosjeku nešto više od 3.50), koju prati elektronska komunikacija (2.90), 
najviše izražena u Estoniji i Islandu (3.50), pisana komunikacija (prosjek 2.77) i timsko obavještavanje 
(2.56) su u visokoj mjeri zastupljeni u organizacijama u Europi, dok je najmanje zastupljeno komuniciranje 
kroz reprezentativna tijela (sindikate). Finska, Švedska, Norveška i Francuska značajnu pažnju poklanjaju 
komunikaciji putem sindikata, s obzirom na to da je u njima razvijeno jako sindikalno organizovanje.“ 
Verbalna komunikacija predstavlja komuniciranje riječima, odnosno jezikom i usko je povezana sa 
neverbalnom komunikacijom. Usklađenost verbalne i neverbalne komunikacije očituje se kroz praćenje 
govora tijela i onoga što osoba verbalno izgovara. Treba istaknuti važnost verbalne komunikacije u 
poslovnom svijetu u kojem se pojavljuje kod prezentacija, javnih govora i medijskih nastupa. Kako bi se 
što bolje ovladalo vještinama verbalne komunikacije, potrebno je vježbanje i praksa. „Verbalna 
komunikacija je jasnija kada je druga osoba efektivan slušalac. Slušanje ne znači nužno doslovno značenje, 
nego razumijevanje riječi govornika. Uspješnost verbalne komunikacije zavisi od vještina govornika i 
sposobnosti sagovornika da sluša. Slušanje može biti aktivno i pasivno. Aktivno slušanje znači da „slušalac 
čuje poruku, namjera mu je da shvati njeno značenje, te provjerava svoje razumijevanje nudeći povratnu 
informaciju.“ (Marušić, S.; Pavletić, Z.; Ptiček, R.: Razvoj komunikacijskih vještina), dok se kod pasivnog 
slušanja sagovornik ne trudi razumjeti ono što mu se govori, ne postavlja dodatna pitanja, nema 
motivacije za slušanje, može se reći da sluša, ali ne čuje. 
 
Neverbalna komunikacija može biti potencijalno korisna za organizaciju, međutim, značenja neverbalnih 
poruka moraju se dijeliti, inače rizikuju da budu pogrešno protumačeni i rezultiraju pogrešnom 
komunikacijom. Na primjer, prijateljski osmijeh se može koristiti kao osjećaj ohrabrenja ili da se nekome 
kaže da jeste obavio odličan posao. Međutim, danas se to može pogrešno protumačiti i smatrati 
potencijalnim znakom flertovanja. Neverbalne poruke često rizikuju da budu pogrešno shvaćene, ali u 
organizacijama gdje postoje zajednička uvjerenja i ideali, postoje i male šanse da se neverbalne poruke 
pogrešno shvate. Tehnologija je prešla dug put i koliko god nam je lako komunicirati sa ljudima, isto tako 
ih je teško razumjeti. Na primjer, licem u lice komunikacija nije tako uobičajena kao što je nekada bila, 
zato što su mejlovi i pisani oblici komunikacije postali česti. Internet usluge, u kombinaciji sa postojećim i 
šire korištenim komunikacijskim medijima, omogućili su najšire unapređenje informacionih i 
komunikacionih resursa, što eliminira neverbalni dio komunikacije kao što su izrazi lica, ton, visina, i drugo. 
Iako ove stvari izgledaju minorne, one su od vitalnog značaja za komunikaciju jer prenose iskrenost, 
sarkazam i druge kvalitete komunikacija. Bez ovog neverbalnog oblika komunikacije ljudi su brzi u 
pretpostavkama ali nisu te pretpostavke uvijek ispravne. U ovom kontekstu, sposobnost efikasne 
komunikacije je suštinski kvalitet svakog uspješnog pojedinca i organizacije i zbog toga, ovaj dio rada 
možemo zaključiti izjavom „U životu ne dobijate ono što zaslužujete nego ono što komunicirate.” 
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Izvor: (Autor rada) 
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2. FORMALNA I NEFORMALNA KOMUNIKACIJA 

 
Proizvod konkurencije, njihove cijene i kvalitete, snaga domaće valute, struktura preduzeća i lično 
oporezivanje, politike koje je usvojila vlada vladajućeg političkog tijela/partije, društveni stav - briga za 
prirodnu sredinu i regulatorni i zakonodavni okvir unutar kojeg organizacija posluje - organizacija mora 
biti dobro informisana o svemu ovome, a to je moguće kroz proces komunikacije. Interno, svi učesnici u  
organizaciji moraju biti u interakciji, strategije se moraju postavljati, politike moraju postojati, treba  
planirati programe i drugo. Takođe, zaposleni moraju biti nagrađeni i motivisani, odluke se moraju 
donositi... Znači da bez djelotvornih i efikasnih sredstava za komunikacije, neće biti funkcije upravljanja. 
To implicira da su informacije vrlo vitalni dio upravljanja. Odluka, bez obzira na njezinu svrhu, beskorisna 
je osim ako se ne saopšti svim zainteresovanim stranama. U srcu svih komunikacijskih alata izvan 
organizacije su poruke koje treba da sadrže: 

• Razvoj i pozicioniranje stručnjaka, 

• Ciljanje i povezivanje sa tradicionalnim medijima, 

• Distribucija poruka, 

• Praćenje i mjerenje efektivnosti napora.  

 

U modernim organizacijama mediji komunikacije kada je u pitanju formalna komunikacija su interni 
memorandumi, izvještaji i razne forme vještina komunikacije kao što je davanje instrukcija, intervjuisanje, 
održavanje sastanaka i drugo a organizacija komunikacije može da se postavi poput komandnog lanca, 
grupe za brifing, radne komisije i tako dalje. Međutim, komunikacija na svojim osnovnim nivoima uključuje 
tri osnovna elementa odnosno komponente, a to su koder, kanal i dekoder. Izvor ili porijeklo informacija 
je poznata kao koder. To jest, koder je začetnik informacije koje treba prenijeti drugoj strani. Kanal je 
odabrani medij ili koji će se koristiti za prenošenje poruke ili informacija drugoj strani. Dekoder je osoba 
kojoj se šalje poruka ili informacija. On je primalac poruke. Međutim, on može, ali i ne mora, biti korisnik 
takve informacije. Komunikacija je ključni mehanizam za postizanje integracije i koordinaciju aktivnosti 
specijalizovanih jedinica na različitim nivoima u organizacijama (Radović Marković, 2011). Upravljanje 
komunikacijom u organizaciji zahtijeva više od razumijevanja komunikacijskog procesa. Menadžeri i sami 
moraju biti efikasni komunikatori, a moraju i sami da podstiču zaposlene na efektivnu komunikaciju. Oni 
imaju vještine da prenesu politike, odluke, ciljeve i uputstva za rad osobama koje rade za njih na svim 
nivoima. Dakle, ove vještine su veoma bitne za poslovne ljude i njihove menadžerske funkcije. Takve 
komunikacijske organizacije sudjeluju u interpersonalnoj komunikaciji, grupnoj komunikaciji i internoj 
komunikaciji  (razmjeni poruka između članova organizacije). Svaka organizacija ima formalni 
komunikacijski sistem u kojem tok informacija diktira zvaničnu organizacionu strukturu. Formalni kanali 
prate organizaciono uređenje različitih nivoa, odjeljenja, pododjeljenja i radnih odgovornosti. U 
organizacionoj šemi, linija autoriteta koja povezuje lanac komandovanja jesu formalni kanali koje 
menadžeri i zaposleni koriste za prenošenje službenih informacija. Formalne komunikacije mogu imati 
različite oblike uključujući telefonske pozive, dopise, izvještaje,  sastanak zaposlenih, sastanke odjela, 
seminare, biltene kompanije i službena obavještenja. Efikasna vertikalna komunikacija omogućava 
ljudima na nižem nivou informacije o planovima, rasporedu, politici i procedurama koje će im pomoći da 
ostvaruju svoj posao i to omogućava menadžmentu višeg nivoa povratne informacije i pripremanje 
odgovora na poruke poslane prema dolje. Komunikacija naniže je tok informacija od najvišeg ka najnižem 
nivou u hijerarhiji organizacije. Menadžeri ovom komunikacijom postižu razne zadatke ključne 
organizacijske funkcije i ciljeva, kako slijedi: 

• Razjasniti i izgraditi podršku misiji organizacije, 

• Uputiti, usmjeriti, pitati ili nagraditi zaposlenike, 

• Objasni politike, pravila, propise i kodekse prakse, 

• Davati povratne informacije od menadžmenta i 

• Dijeliti informacije o zdravlju organizacije i o ključnim elementima u spoljnim okruženjima. 
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S druge strane, komunikacija naviše je protok informacija sa nižeg na više nivoe u organizaciji. Menadžeri 
potiču komunikaciju prema gore kako bi izvršili sljedeće važne funkcije: 

• Za prikupljanje vrijednih informacija, 

• Da se zaposlenima pruži prilika da iznesu pritužbe, 

• Da saznamo kada su zaposleni spremni za informacije od menadžmenta, 

• Dobiti povratnu informaciju od zaposlenih u vidu prijava, pritužbi, prijedloga, savjeta i 

• Da bi dobili informacije o problemima na poslu. 

 
Zaključiti se može da je dobro uspostavljen, efektivan komunikacijski sistem u organizaciji koristan alat i 
za rješavanje konfrontacija na određenim radnim mjestima u sklopu organizacije. U stresnoj situaciji, 
efikasan komunikator će moći “razblažiti situaciju”. Jedan član tima bi možda želio da prati opciju A dok 
drugi želi slijediti opciju B. Efikasan komunikator će izložiti pozitivne i negativne strane obje opcije i 
prikupiti  mišljenje svih članova tima o situaciji. Ovo ne samo da obezbeđuje odluku većine, nego i mirno 
rješavanje problema.  
 
Postoji ideja o tome da su žene su bolji komunikatori od muškaraca što se pripisuje tome da žene imaju 
tendenciju da se upuštaju u češće i duže razgovore od muškaraca, ali to zavisi od toga kakva je neko ličnost. 
Previše je stereotipa koji žene prikazuju kao govornice koje su čak ubedljivije od svojih muških kolega.  
Okruženje i vaspitanje su ono što je faktor da li neko, uprkos polu, može postati dobar ili loš komunikator. 
Još nešto što je jako bitno za uspješnu komunikaciju jeste određena potreba za kontrolom emocija,  ličnih 
uvjerenja, pa čak i izraza lica. Emocije nisu uvijek logične i kada je u pitanju posao, ponekad se emocije 
nađu na putu. Emocija poput ljutnje vrlo često može ometati proces izrade novog poslovnog plana. 
Takođe, sukob ličnog uvjerenja često može dovesti do svađa, zbog čega je bitno da se privatni, kućni život 
drži podalje od korporativnog svijeta. Izrazi lica imaju tendenciju da budu pogrešno protumačeni - lagano 
kolutanje očima moglo bi uništiti potencijalnu vezu između klijenta i organizacija. Prije nego se počnemo 
ljutiti u poslovanju i razgovaranju sa ljudima, ako nas neko nije dobro shvatio, pokušajmo preispitati sebe 
i shvatiti drugu osobu, jer ne razmišljamo svi na isti način. Kvalitetna poslovna komunikacija najviše se vidi 
u sposobnosti da ovladamo samim sobom i uspijemo prenijeti informaciju na najbolji mogući način kako 
bi nas sagovornici shvatili. Sposobnost kvalitetne poslovne komunikacije se ne stiče po rođenju, nego 
učenjem i stalnim radom na sebi. Moramo unapređivati vlastita znanja i sticati nove komunikacijske 
vještine. 
 

3. PREDNOSTI EFIKASNE KOMUNIKACIJE NA OSNOVU ISTRAŽIVANJA AMERIČKIH KOMPANIJA, 

INSTITUTA I DRUŠTVA ZA UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA  

 

Dobri komunikatori su od vitalnog značaja za profitnu maržu i reputaciju preduzeća. Zaposleni koji dobro 
komuniciraju i razumiju viziju kompanije pomažu da kompanija bude uspješna. Korištenje učinkovitih 
komunikacijskih vještina može koristiti poslu i njegovim zaposlenicima na različite načine, uključujući: 
 
Prednost broj 1: Efikasna komunikacija povećava produktivnost 
 
Vjerovatno je jedna od najvažnijih prednosti učinkovite komunikacije na radnom mjestu to što pozitivno 
utiče na produktivnost zaposlenika. Toliko smo naučili iz Izvještaja o povezanoj kulturi objavljenom 2020. 
godine, u kojem je anketirano preko 4.000 radnika znanja iz 4 zemlje o njihovom nivou produktivnosti, 
dobrobiti i povezanosti sa svojim timovima. 
 
Od anketiranih, 8,6% je izjavilo da se osjeća produktivnije zbog prelaska na rad na daljinu kao rezultat 
pandemije COVID-19. Osim toga, većina tih zaposlenih, tačnije 71%, izjavilo je da se osjeća povezanije sa 
svojim kolegama. Dakle, zaposleni koji redovno komuniciraju jedni sa drugima su produktivniji. Toliko je 
bilo evidentno u starijem McKinseyjevom izvještaju, koji je pokazao da dobro povezani timovi ostvaruju 
povećanje produktivnosti od 20-25%. Nešto slično sugeriše i novija studija Instituta McKinsey o budućnosti 
rada na daljinu. Naime, zaposleni koji se osjećaju uključeni u detaljniju komunikaciju na radnom mjestu 
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imaju skoro 5 puta veću vjerovatnoću da će prijaviti povećanu produktivnost. Najnovije informacije koje 
imamo o ovoj temi potiču iz izvještaja Stanje poslovne komunikacije u 2023. koji je provela Harris Poll u 
ime Grammarlyja. Ta studija pokazuje da 72% poslovnih lidera vjeruje da je učinkovita komunikacija 
povećala produktivnost njihovog tima, a 52% radnika znanja se slaže. Osim toga, 60% od 251 anketiranog 
poslovnog lidera složilo se da je efikasna komunikacija povećala povjerenje zaposlenih. U međuvremenu, 
56% od 1001 ispitanog radnika znanja tvrdilo je da je to povećalo i zadovoljstvo radom. 
 
Prednost broj 2: Učinkovita komunikacija poboljšava angažman 
 
Prema Gallupovom (američkom institutu za javno mnijenje) izvještaju o stanju globalnog radnog mjesta 
2023. godine, neangažirani zaposlenici koštaju svijet nevjerovatnih 8,8 biliona dolara izgubljene 
produktivnosti. Ipak, Gallupovi podaci su pokazali određeni napredak, s brojem angažmana zaposlenih sa 
20% u 2020. Godini, na 21% u 2021. godini i 23% u 2022 godini. U interesu stalnog poboljšanja, Gallup je 
istaknuo kako će poboljšanje komunikacije na radnom mjestu poboljšati angažman zaposlenika. Naime, 
sve se svodi na očekivanja zaposlenika i poslodavca. Prvo, tu je problem rukovodstva koje zaposlenima ne 
komunicira interne vrijednosti i poslovnu strategiju kompanije. Drugo, mlađi radnici, posebno oni koji rade 
u udaljenim ili hibridnim okruženjima, imaju tendenciju da se osjećaju više neangažovano od starijih, 
etabliranih zaposlenika. Stoga bi kompanije trebale voditi računa o otvaranju tih kanala komunikacije prije 
nego što ti zaposleni počnu tražiti posao negdje drugo. Konačno, Gallupova analiza pokazuje da menadžeri 
moraju biti više informisani o stalnim izazovima članova svog tima na poslu i životu. Jedan od načina da se 
to postigne bio bi da svake sedmice vodite smislene, jedan na jedan razgovore sa svakim zaposlenim o 
njihovim ciljevima, postignućima i dobrobiti. Uostalom, prema jednoj od prethodnih Gallupovih studija, 
angažirani zaposlenici su 17% produktivniji od svojih vršnjaka. Ponovo, prema Time, Talent, Energy: 
Overcome Organizational Drag and Unleash Your Team’s Productive Power Michael C. Mankins i Eric 
Garton, taj broj bi mogao biti malo niži. Preko svoje konsultantske firme, Bain & Company, Mankins i 
Garton su otkrili da su angažovani zaposleni 44% produktivniji od onih koji sebe opisuju kao zadovoljni. 
Srećom, dosljedna i transparentna komunikacija igra vitalnu ulogu u stvaranju angažovane radne snage. 
 
Prednost broj 3: Efikasna komunikacija povećava zadržavanje 
 
Prema Microsoftovom indeksu trendova rada za 2022. godinu, čak 43% zaposlenih će donekle ili vrlo 
vjerovatno razmišljati o promjeni posla 2023. godine. Taj broj je još veći za radnike generacije Z, od kojih 
58% razmišlja o promjeni posla. Gallupov (američki institut za javno mnijenje) najnoviji izvještaj to 
potvrđuje, tvrdeći da: 
59% radnika tiho daje otkaz u 2023. godini, dok 23% radnika vjeruje da napreduju na poslu, 18% radnika 
glasno odustaje, odnosno direktno ometa ciljeve njihove kompanije. Ovo nastavlja talas otkaza koji smo 
vidjeli 2021. godine (kada je više od 4,3 miliona ljudi dalo otkaz samo u decembru) i 2022. godine, kada je 
50 miliona radnika dalo otkaz. Prema SHRM-u (Društvo za upravljanje ljudskim resursima), 40% američkih 
radnika tražilo je novi posao 2021 godine. Ove godine Gallup procjenjuje da je taj broj bliži 51%. Ali, da li 
bi učinkovita timska komunikacija spriječila eskalaciju ovog trenda? Pa, prema istraživanju iz 2004. na 
50.000 zaposlenih u 59 globalnih organizacija, zaposleni koji su angažovani imaju 87% manje šanse da 
napuste svoju organizaciju. Drugi izvještaj iz istog perioda pokazao je da, dok 66% visoko angažovanih 
zaposlenih nije planiralo da napusti svoje kompanije, samo 12% neangažovanih zaposlenih može da tvrdi 
isto. Stoga bi povećanje angažmana kroz efikasne komunikacijske prakse trebalo povećati zadržavanje 
zaposlenih. Zapravo, izvještaj Achievers Workforce Institute (Institut postignuća radne snage) 2023. 
godine o angažmanu i zadržavanju zaposlenika pokazuje da, od anketiranih zaposlenika, 79% vjerojatnije 
da će ostati na poslu na kojem se osjećaju podržano, zbrinuto i cijenjeno, nego na poslu na kojem se ne 
osjećaju cijenjenim, ali su plaćeni 30% više. A, da bi stvorili kulturu podrške, poslodavci moraju njegovati 
efikasnu komunikaciju i povezivanje sa svojim zaposlenima. 
 
Prednost broj 4: Učinkovita komunikacija olakšava povjerenje  
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Prema izvještaju Instituta za radnu snagu u UKG (Ultimate Kronos Group – softverska kompanija) o 
povjerenju na radnom mjestu, 74% zaposlenih bi radije radilo kod poslodavca od povjerenja. Dakle, šta 
menadžeri i poslodavci mogu učiniti da uspostave takvu vrstu veze sa svojim zaposlenima? Čak 63% 
anketiranih poslovnih lidera i zaposlenih smatra da se povjerenje mora zaslužiti, a ne očekivati. To 
uvjerenje je bilo najrasprostranjenije u Indiji, gdje se 90% ispitanika složilo sa tom tvrdnjom, a najmanje u 
Meksiku, gdje se samo 37% profesionalaca osjeća isto. 
 
Prema Institutu za radnu snagu u UKG, nisko povjerenje na radnom mjestu utiče na učinak zaposlenih.  
 
Njihov izvještaj je pokazao da: 

- 22% učesnika ankete izjavilo je da ne daju preporuke zbog nedostatka povjerenja u svoju 

kompaniju; 

- 24% je napustilo kompaniju jer se nije osjećalo povjerenje od strane svog poslodavca i 

- 68% smatra da je nisko povjerenje štetno za njihov svakodnevni trud i produktivnost. 

 
Dakle, kako bi organizacija mogla izgraditi povjerenje između zaposlenih i poslodavaca? 
Pored toga što je generalno dobar (54%) i pouzdan (48%) radnik, zaposleni bi takođe morao da bude 
pošten (36%) i da praktikuje aktivno slušanje (28%) da bi ga menadžer smatrao pouzdanim. Nasuprot 
tome, zaposleni najviše cijene menadžere koji su pouzdani (52%) i pošteni (34%), kao i sposobni da daju 
korisne povratne informacije (25%). 
 
Na kraju krajeva, nedostatak otvorene i iskrene komunikacije koja olakšava povjerenje ima tendenciju da 
šteti moralu zaposlenika - barem prema trećini zaposlenih koji su odgovorili na jedno Accountemps 
istraživanje. 
 

4. STATISTIKA O TROŠKOVIMA LOŠE KOMUNIKACIJE NA RADNOM MJESTU 

 

Svi znamo da pogrešna komunikacija obično ima ozbiljne posljedice po poslovanje. Ali postoje li 
komunikacijske statistike koje potvrđuju te tvrdnje? Kakva je statistika problema komunikacije na radnom 
mjestu? 
 
Prema izvještaju State of Business Communication 2023 (Stanje poslovnih komunikacija 2023), poslovni 
lideri su primijetili 3 posljedice loše komunikacije na poslu: 

- 43% njih tvrdi da loša komunikacija smanjuje produktivnost, 

- 42% anketiranih lidera tvrdi da su propušteni rokovi i produženi rokovi najgore posljedice 

pogrešne komunikacije, a 

- 38% poslovnih lidera primijetilo je financijski uticaj loše komunikacije. 

 
Osim toga, Project.coov izvještaj Communication Statistics 2023 naglašava da troškovi loše poslovne 
komunikacije uključuju: 

- izgubljeno vrijeme (prema 68% ispitanika), 

- propuštene poruke (53%), 

- izgaranje, stres i umor (42%), 

- izgubljeni fajlovi (35%), 

- loše korisničko iskustvo (30%), 

- izgubljeni kupci od konkurencije (12%), i 

- izgubljeni zaposleni (10%). 

 
U nastavku ćemo prikazati statistiku komunikacije na radnom mjestu koja pokazuje posljedice loših 
komunikacijskih strategija u 3 glavna područja: 
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Posljedica broj 1: Loša komunikacija dovodi do izgaranja zaposlenika i smanjene produktivnosti 
 
Prema izvještaju State of Business Communication u 2023. kojeg sponzoriše Grammarly, loša komunikacija 
može povećati stres i iscrpljivanje zaposlenika – odnosno izgaranje. 
 
Ova anketa radnika pokazala je da: 

- 50% je priznalo da je to povećalo njihov ukupni nivo stresa, 

- 34% je izjavilo da je loša komunikacija umanjila njihovo zadovoljstvo poslom, 

- 30% je reklo da je pogrešna komunikacija umanjila njihovo profesionalno samopouzdanje i 

- njih 22% razmišljalo je o traženju novog posla zbog loše komunikacije. 

 
Izvještaj Instituta za radnu snagu u Kronosu iz 2019. godine o iskustvu zaposlenih u generaciji Z otkrio je 
da 48% generacija Z vjeruje da bi stres mogao uticati na njihov radni učinak. Osim toga, još 43% ispitanika 
iz generacije Z reklo je da bi vidjelo da su zaposlenici vidljivo nezadovoljni izgubili interes za pridruživanje 
kompaniji. Dakle, gubitak potencijalnih zaposlenika nije jedini nedostatak zaposlenih koji su nezadovoljni 
svojim poslom. Sa stanovišta poslodavca, važno je priznati da su zaposleni pod stresom također manje 
produktivni. 
 
Prema rezultatima ComPsychovog istraživanja StressPulse iz 2019. godine, čak 61% zaposlenih širom SAD-
a suočava se s visokim nivoom stresa, što uzrokuje da: 

- 41% ispitanika gubi 15-30 minuta produktivnosti dnevno, i 

- 37% ispitanih gubi čak sat vremena svaki dan. 

 
Isti izvještaj navodi probleme ljudi kao drugi vodeći uzrok stresa na radnom mjestu, a 36% ispitanika tvrdi 
da im je to bio najveći stres, odmah nakon opterećenja (39%). To nam govori da je komunikacija značajan 
faktor kada je u pitanju upravljanje stresom na radnom mjestu. 
 
Posljedica broj 2: Loša komunikacija dovodi do profesionalnih neuspjeha 
 
Naravno, najočigledniji problemi koji mogu nastati zbog loše komunikacije odnose se na profesionalni 
neuspjeh. Naime, neefikasna komunikacija može dovesti do toga da ljudi pogrešno shvate obim svojih 
profesionalnih obaveza, što zauzvrat može dovesti do neuspjelih projekata i propuštenih rokova. 
Većina ispitanih učesnika u izvještaju o stanju poslovne komunikacije u 2023. godini, kojeg sponzoriše 
Grammarly složila se da je njihova radna sposobnost u velikoj mjeri zavisila od toga koliko dobro njihovi 
saradnici mogu izraziti svoje potrebe, uz: 

- 93% poslovnih lidera, i 

- 80% radnika znanja se slaže sa tom tvrdnjom. 

 
Druga anketa koju je sprovela kompanija za razvoj liderstva i obuku Fierce, Inc., koja je anketirala preko 
1.400 zaposlenih, korporativnih rukovodilaca i edukatora, pokazala je da 86% njih vjeruje da je neefikasna 
komunikacija osnovni razlog za neuspjehe na radnom mjestu. 
U međuvremenu, studija Economist Intelligence Unit dodatno ilustruje kako loša komunikacija na radnom 
mjestu može naštetiti uspjehu radnog mjesta. Naime, neefikasna komunikacija može dovesti do: 

- Neuspeha u realizaciji projekata — prema 44% učesnika ankete, 

- Niskog morala zaposlenih — u 31% slučajeva, 

- Promašenih ciljeva učinka — u 25% slučajeva i 

- Izgubljene prodaje — u 18% slučajeva. 

 
Posljedica broj 3: Loša komunikacija uzima financijski danak za poslovanje 
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Prema izvještaju Davida Grossmana o troškovima loše komunikacije, koji uključuje 400 velikih kompanija 
i 100.000 zaposlenih, cijena komunikacijskih barijera koje nastaju na radnom mjestu iznosi 62,4 miliona 
dolara godišnje po kompaniji. 
 
S druge strane, noviji izvještaj iz sjedišta Axiosa, koji je anketirao 540 poslovnih lidera i preko hiljadu 
zaposlenih, stavlja cijenu neefikasne komunikacije bliže 2 biliona dolara godišnje samo u SAD-u. Na 
individualnom nivou, izvještaj pokazuje da loša komunikacija kompanije košta preko 15.000 dolara po 
zaposlenom. 
 
U međuvremenu, izvještaj State of Business Communication 2023 koji sponzorira Grammarly pokazuje da 
1 od 5 poslovnih lidera tvrdi da je doživio gubitak kredibiliteta zbog loše komunikacije. Štaviše: 

- 68% poslovnih lidera koji su izgubili poslove zbog pogrešne komunikacije tvrdi da ih je to koštalo 

10 hiljada dolara ili više i 

- 13% njih procjenjuje da su ih izgubljeni poslovi koštali 50 hiljada dolara ili više. 

 
Izvještaj Project.co potvrdio je da među kupcima koji su prešli kod konkurenta 2023. godine, 68% navodi 
da su to učinili zbog loših vještina poslovne komunikacije. 
 
Vraćajući se na izvještaj iz glavnog sjedišta Axiosa, trebali bismo primijetiti da su se percepcije o jasnoći i 
relevantnosti suštinske komunikacije razlikovale između rukovodstva i zaposlenika, sa: 

- 78% lidera tvrdi da je suštinska komunikacija u njihovoj organizaciji jasna i privlačna i 

- 77% lidera navodi da je i ova komunikacija korisna i relevantna, ali samo 

- 51% zaposlenih se složilo da je suštinska komunikacija u njihovoj organizaciji bila jasna i zanimljiva, 

- 46% zaposlenih se složilo da je ova komunikacija bila korisna i relevantna. 

 
Drugim riječima, sve dok rukovodstvo i zaposleni ne dođu na istu stranu u pogledu toga šta čini učinkovitu 
komunikaciju, kompanije će nastaviti gubiti novac zbog loših komunikacijskih strategija. 
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Izvor: (Izvještaj State of Business Communication 2023) 
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Izvor: (Izvještaj State of Business Communication 2023) 
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Izvor: (Izvještaj State of Business Communication 2023) 
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5. SAVJETI I PREPORUKE STUDENTIMA I ZAPOSLENIMA O NAJVAŽNIJIM POSLOVNIM VJEŠTINAMA, 

LIČNIM KVALITETIMA KOJE TREBA NJEGOVATI I NAČINIMA RAZVOJA MEĐULJUDSKIH ODNOSA 

 
5.1. Najvažnije poslovne vještine 

 
Savremeno poslovanje zahtijeva razvijanje stručnog znanja, stručnih vještina te razvoj socijalnih i 
komunikacijskih vještina, kako bi se olakšalo snalaženje pojedinca u eri dinamičnih tokova na tržištu rada, 
dostupnosti velikog broja različitih informacija, eri raznovrsnih komunikacijskih alata, tehnologija te 
svakodnevnih međuljudskih odnosa koji postaju sve složeniji.  

- Učinkovita komunikacija, u govoru i pismu je ključna za bilo koji posao. Zaposlenici moraju znati 

komunicirati sa kolegama, nadređenima, klijentima, online, telefonski i slično, potrebno je znati 

kako možete doprinijeti i raditi za dobrobit grupe ljudi, kolektiva, tima, sve sa ciljem unapređenja 

rada sa klijentima; 

- Morate biti sposobni da efektivno utičete i vodite ljude/klijente; 

- Sposobnost organizovanja je bitna kako bi znali da rasporedite vrijeme i energiju tamo gdje je 

potrebno; 

- Neophodno je da poznajete tehnologiju, ali to ne znači da morate biti ekspert; 

- U organizacijskom poslu treba stalno da pokazujete inicijativnost i budete voljni da preuzmete 

rizik; 

- Od navedenih atributa jedan od najvažnijih jeste rješavanje konflikta i problema. Morate biti 

sposobni da identifikujete i razumijete probleme i da razvijete i primijenite rješenje; 

- Vrlo je dobro da imate ambiciju. To će vam predstavljati dodatnu motivaciju da budete što 

uspješniji; 

- Bitno je da imate mnogo energije. Iz toga će proizaći i Vaša spremnost da uložite trud u svim 

situacijama na koje nailazite; 

- Potrebno je veliko iskustvo da bi uspješno radili svoj posao i da bi se mogli nositi sa svakodnevnim 

situacijama. Iskustvo nam pomaže, jedino ako ga primjenjujemo! 

 
5.2. Lični kvaliteti koje svaki pojedinac treba njegovati u poslovnom okruženju i međuljudskim 

odnosima 

 
Na prvom mjestu jeste emocionalna inteligencija, odnosno sposobnost rada sa drugima i pomoću drugih, 
sposobnost davanja i primanja povratnih informacija – u ovaj dio uključujemo razum ili emocije, zatim 
sposobnost čitanja drugih ljudi i prepoznavanja ponašanja, empatija, prilagođavanje, lična kontrola, 
samopouzdanje, ljubaznost, nuđenje rješenja, donošenje odluka i motivacija – samomotivacija.  
 
U pisanoj komunikaciji, koja je danas sve zastupljenija neophodno je staviti jasnoću ispred kreativnosti. 
Težnja da pisanjem nekoga očaramo može imati samo suprotne efekte. Suština dobrog pisanja je u jasnoći 
komuniciranja ideja. Opterećivanje tih ideja prekobrojnim riječima i frazama će samo kreirati zbrku. 
Umjesto što se trudimo da budemo pametni i kreativni, treba se fokusirati na jasnoću. Dobar savjet za bilo 
šta što radimo u životu jeste da kada smo neodlučni, zaustavimo se, a posebno se može iskoristiti kada je 
riječ o pisanju. Kada se nađemo u situaciji da preispitujemo ulogu i važnost nekih rečenica bolje je da ih 
izostavimo. Dodatne fraze i suvišni zaključci, kojim želimo “pojačati” tekst, neće učiniti pisanje 
kvalitetnijim. Trebamo razmisliti o tome kako će nas najbolje razumijeti. 
 
Ne moramo biti eksperti u tome ali je bitno da na efektivan način koristimo komunikacijske alate koji su 
nam danas dostupni, između ostalih, Internet, web prezentacije, društvene mreže, chat, Cloud servise za 
skladištenje i elektronsku poštu. Elektronska pošta je najčešće korišteni komunikacijski alat u poslovanju 
javnog, privatnog i nevladinog sektora, prodaji i svim ostalim oblicima interakcije na daljinu između 
pojedinaca i kada je bitno da postoji pisani trag. Zbog toga je bitno pridržavati se određenih pravila 
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prilikom sastavljanja mejlova. Mejlove treba čitati redovno i odgovarati brzo; izbjegavati pisanje 
povjerljivih podataka; ne opterećavati poruku prevelikim dokumentima; ne pretjerivati sa opcijom visoke 
važnosti poruke; uvijek pročitati i popraviti sadržaj poruke prije slanja;  suzdržati se neprimjerenih sadržaja 
(sarkazmi, neprikladne šale, tračevi, napadanja), izbjegavati pisanje sadržaja velikim slovima (galama); ne 
pretjerivati sa upotrebom “emotikona” i skraćenica (nije profesionalno); ne slati elektronsku poruku koja 
je sastavljena u ljutnji. 
 
5.3. Načini razvoja međuljudskih odnosa 

 
- Međusobno pomaganje radi shvatanja ličnih vrijednosti, snaga i slabosti nadređenih, poslovnih 

partnera, kolega, članova porodice, prijatelja; 

- Radovanje različitostima; 

- Podsticanje svake ličnosti da se razvija i izražava; 

- Pronalaženje dobrih osobina i posla u kome će one doći do izražaja; 

- Pružanje podrške kolegi kojem nedostaje neka osobina ili kod kojeg je potrebno ispraviti 

nepoželjnu osobinu; 

- Poštovanje i uvažavanje ličnosti svakog kolege. 
I na kraju, uz uvažavanje svega prethodno napisanog, imati uvijek u podsvijesti da se ne možemo 
svima svidjeti, nismo Nutella. 

 
ZAKLJUČAK 
 
U organizacijama se poslovna komunikacija realizuje unutar i izvan nje same. Komunikacijski događaj 
unutar organizacije može imati dva toka: formalni i neformalni. Kako bi organizacijska komunikacija bila 
uspješna, potrebno je poznavanje jezika, provođenje interakcijskih vježbi te posjedovanje kulturnog 
znanja svih učesnika komunikacije i zaposlenika organizacije. Nezavisno o vrsti, smjeru i načinu 
komuniciranja, komunikacija je osnova svih međuljudskih odnosa. Istraživanje informacionih sistema (IS) 
pokazalo je da komunikacijske vještine imaju tendenciju da budu važnije od tehničkih vještina za IS 
kadrove u aktivnostima razvoja projekta. Ipak, nalazi istraživanja pokazuju da kadrovima IS-a nedostaju 
komunikacijske vještine koje su im potrebne za uspješnu interakciju sa korisnicima i menadžerima tokom 
razvoja sistema.  
 
Dobra komunikacija se smatra naučenom veštinom. Većina ljudi se rađaju sa fizičkom sposobnošću da 
govore, ali moramo naučiti dobro govoriti i efikasno komunicirati. Govor, slušanje i naša sposobnost 
razumijevanja verbalnog i neverbalnog značenja su vještine koje razvijamo na različite načine. Učimo 
osnovne komunikacijske vještine posmatranjem drugih ljudi i modeliranjem našeg ponašanja na osnovu 
toga šta vidimo. Međutim, ovdje je važno naglasiti da su informacije od male koristi sve dok se ne saopšti 
osobi koja treba da je primi ili kojoj je to potrebna. Komunikacija je dakle proces odašiljanja, širenja ili 
prenošenja informacije od jedne osobe do druge ili od jednog mjesta do drugog. Drugim riječima, 
komunikacija je proces stvaranja, prenošenja i tumačenja ideja, činjenica, mišljenja i osećanja. Pored toga, 
komunikacija je razmjena informacija između menadžera. Komunikacija je bitan dio svake kompanije.  
 
Neki naučnici vjeruju da bi se uspješna komunikacija dogodila, moraju se imati na umu dvije stvari - prva 
je da svako ima svoje ideje i percepcije i one se moraju poštovati. Druga je ideja da svaki razgovor treba 
završiti. Tucker navodi da trebamo imati na umu da  svaka osoba dolazi do stola za razgovor sa svojom 
vlastitom percepcijom o nečemu što se dogodilo, šta postoji, ili o tome kako nešto učiniti. Ne pomaže 
situaciji negiranje gledišta druge osobe bez činjenica i konkretnih primjera ponašanja ili radnji koje se 
smatraju neprikladnim, neprofesionalnim ili neprihvatljivim. Važno je komunicirati tako da sa drugom 
stranom razgovaramo o svim pitanjima vezanim za određenu temu i iako se druga strana ne slaže sa našim 
stanovištima, a saslušala nas je, treba zaključiti razgovor. Kompanije čine različiti tipovi zaposlenih i 
menadžera, svako sa svojim ličnostima i stavovima. Stoga je važno da zapamtimo da treba da poštujemo 
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svačije mišljenje, ma koliko različito bilo. Takođe, pojam zatvaranja razgovora je od suštinskog značaja jer 
ostavljajući razgovor u zraku često može rezultirati štetnim ishodom ili prekidanjem poslovnih odnosa.  
 
Nema segmenta društvenog života, profesije i djelatnosti u kojoj komunikacija nije važna. Umijećem 
komunikacije pojedinac utiče na sagovornike, prijatelje, poznanike, članove porodice, saradnike, poslovne 
partnere, podređene i nadređene. U poslovnoj komunikaciji su se raspali mnogobrojni partnerski odnosi, 
nisu dogovorene saradnje upravo iz razloga pogrešne komunikacije ili nedovoljne tolerancije između 
sagovornika da u potpunosti saslušaju, shvate i prihvate drugu stranu (u razgovoru). Komunikacija je 
svojevrsno umijeće, posebna vještina koja se može naučiti, uvježbati i usavršiti.  
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ABSTRACT 
 
The need to study the agro-industrial complex from the point of view of logistics is relevant in the sense that all 
areas of the agro-industrial complex are interconnected by the flows of manufactured and sold products. A feature 
of the production and processing of agricultural products is the presence of by-products in many branches of 
agriculture, and these by-products are not always used. In this case, on the one hand, producers lose a certain profit, 
and on the other hand, environmental pollution occurs. In recent years, many processing enterprises have 
introduced new technologies that allow processing many types of by-products (cake, meal, barda, etc.). However, 
the logistic approach is not always manifested at the level of agricultural enterprises. Many agricultural producers 
are currently not engaged in animal husbandry, which leads to a violation of the requirements for the structure of 
acreage. The share of some agricultural crops (for example, sunflowers, cereals) often exceeds agrotechnical 
requirements. In the absence of cattle, the fields are not treated with such an organic fertilizer as manure, which is 
necessary for the accumulation of humus in the soil. The purpose of this article is to identify reserves for the use of 
agricultural by-products at agricultural enterprises. The research results have shown the possibility of increasing the 
efficiency of agricultural production at agricultural enterprises through the organization of animal husbandry and 
more complete use of agricultural land. 

 
Keywords: Agro-Industrial Complex (AIC), logistics, crop production, livestock farming, natural flows 
 

INTRODUCTION  
 
Russian Agro-Industrial Complex (AIC) is a system that includes agriculture, processing industry, and 
agricultural machinery. This system is open and the AIC is in a state of interaction with the external 
environment: at the input there is a public order for production (of food products, first of all); at the 
output there is the sale of all types of final products produced in the AIC for the society. The input and 
output of the system are influenced by economic, social and political factors of the external environment, 
which are determined by the society, the market, the state and are constantly changing. The successful 
functioning of the AIC as a whole is determined by resolving the issues regarding the conditions, forms 
and methods of realizing the economic interests of all subjects of the logistics system, which represents 
the AIC. The functioning of all links of the system, structures and means is associated with the need to 
ensure continuous production, distribution, exchange, full use of agricultural raw materials, and sale of 
finished agricultural products, all these on the basis of mutually beneficial economic relations. The 
economic system of the Agro-Industrial Complex includes interdependent elements. A specific industry 
and sphere perform certain functions and phases in joint agro-industrial reproduction. In this regard, a 
separate link in the AIC is a consumer of the products of the previous link, the quantity, assortment and 
structure of which must be proportionally consistent in each sector of the AIC. 
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In terms of the number of connections, significance, diversity of relationships and interconnections, the 
AIC can be characterized as a socio-economic logistics system. The analysis of integration processes that 
are inevitable in the functioning of the AIC at the present stage, an important place should be given to the 
aspect of logistics. 
 
Applying the logistical approach to the AIC contributes to a more in-depth research on the variety of 
specific relationships that arise between the elements of the system and are necessary for the efficient 
operation of each individual enterprise, individual sphere of the AIC (i.e. production of capital goods, 
agriculture, and processing industry) and the AIC as a whole. Many problems in the AIC were caused by 
the loss of productive targets in the formation of a system of direct economic relations and the 
organization of parity partnerships between economic entities of the AIC. During the transition to market 
relations, the system of organizational and economic relations in the Russian AIC was destroyed, as it was 
at first unable to improve the relationships and connections developed under the command-
administrative system. 
 
The study of the AIC in the context of logistics is relevant in the sense that all three areas of the AIC are 
interconnected, their activities are interdependent, and the efficiency of both the overall system and 
individual enterprises is determined by the efficiency of connections and the final amount of profit 
received from the sale of products produced by the AIC. The system of connections in the AIC should not 
allow the parasitic existence of intermediaries, who take advantage of the inability of commodity 
producers to choose effective counterparties and make money from breaking the rational economic ties. 
 
1. RESULTS AND DISCUSSION 
 
Considering the AIC as a system, we firstly take into account its resource nature and the ability to form 
and change its resource potential under certain conditions. The analyzed system reveals the whole variety 
of potentially possible options for combined interactions of resource potentials that agriculture, 
processing industry, and food production have or may have when determining the overall development 
strategy. Interactions on the purchase of agricultural raw materials and the use of other resource 
potentials are determined by the ultimate goal of generating income, which is the most important 
economic task of the AIC as a whole and each of its elements, which interact in many ways. 
 
The idea of integrating the structural elements of the AIC implies the need to apply the logistical approach 
to studying the mechanisms of its activity. Logistics, in relation to the AIC, is a system in which some 
divisions of the system provide the necessary volume of raw materials for the uninterrupted operation of 
other divisions involved in their processing. In this system, some are engaged in the production of raw 
materials, others in their distribution, others in the promotion of products from suppliers to consumers, 
others in generalizing the information about suppliers, consumers of products, and supplies of means of 
production; others are involved in the fullest possible use (processing) of by-products, wastes, containers, 
etc. The principle of the logistics system is somewhat similar to the circulation of capital. The author’s 
opinion regarding the AIC as a logistics system proceeds from the fact that by applying the scientific 
provisions of logistics we extend its patterns to the production activities of such complex system as the 
AIC. 
 
The logistics system of the AIC, which is being formed and developed on the basis of integration processes, 
is organically complemented by the idea of partnership in the relations of its economic entities. The 
following factors contributing to the benefits of partnership have been revealed: 
- vertical integration (partnership occurs at different levels of the supply chain), which provides lower 
distribution costs and/or more efficient allocation of resources; 
- horizontal integration, when partnership occurs between the enterprises of the same industry or in 
similar areas in the presence (temporary or permanent) of joint unused resources or marketing 
opportunities; 
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- new financial opportunities manifested in the exchange of shares of capital or client base; 
- diversification based on the acquisition of a partner, which specializes in another field of activity or 
operates in another region; 
- market benefit as a consequence of partner(s) acquisition; 
- increase in cash through partnership as a result of transfer of capital to another industry or another 
business entity. 
 
The effect of properly structured logistic flows in an economic system such as the AIC is manifested in 
increased profits and increased cash flows. An increase in efficiency can be due to an increase in profits 
due to both the expansion of activities and their diversification, as well as savings in current costs 
(including the costs of eliminating the consequences of environmental impact), the influx of additional 
investments for realizing new opportunities as a result of transfer of capital, optimization of taxation 
(saving tax payments due to appropriate legislative policies), etc. 
 
The study of the AIC from the point of view of logistics is relevant, since there is a need to establish 
relationships, organize the flows of main and by-products of agricultural production, and ensure their full 
use within the AIC, as well as in other segments of the national economy (light industry). 
 
One of the problems that must be solved at present is the environmental and economic balance of 
regional development and functioning of individual market entities (Medelyaeva, 2007a:14; Medelyaeva 
& Medelyaev, 2007b:59-60). At present, increasing attention is being paid to recycling, which will help 
maintain the balance between economic development and preservation of natural potential. 
 
The economic dictionary provides the following definition: “recycling is the reuse of material wastes from 
production and consumption” (Raisberg et al., 2017:371). R.S. Fesenko notes that recycling is “... a system 
for managing wastes from production and consumption; environmental and economic balance of regional 
development.” At the same time, recycling in a broad sense is a system of organizational, economic and 
technological measures to return the production and consumption wastes (PCW) to repeated economic 
circulation. The need to develop recycling as a mechanism for environmental and economic balance of 
regional development is due to the negative consequences arising from the impact of production and 
consumption wastes on the environment, given the low level of their processing (Fesenko, 2011:162). 
According to many scientists, the imbalances in territorial reproduction are mainly associated with the 
imbalance between development and environmental conservation. 
 
World experience shows that the development of industrial production leads to an increase in 
anthropogenic load on the natural environment. A.I. Popov cites economic development in China as an 
example (Popov, 2015:24). As a result of rapid industrial growth unbalanced with natural limitations, 
large-scale pollution of the environment occurs, affecting particularly the atmosphere, land, rivers, lakes, 
seas, etc. In many countries the rate of pollution of land, air and water has begun to outpace the rate of 
economic development. 
 
The system for managing the production and consumption wastes, both at the level of an individual entity 
and at the regional level, contributes neither to increasing the production efficiency and reducing the cost 
of manufactured products, nor to safety and protecting the environment. 
 
In some regions there is an imbalance between the economic development and preservation of natural 
potential. It is necessary to introduce recycling, which should include the full use (if possible) of by-
products, as well as wastes from processing agricultural raw materials, death of animal and poultry, 
proper management of land (prevention of a decrease in humus content in the soil and expansion of saline 
areas, including alkaline-saline and acidic soils; wind and water erosion). Recycling should also include the 
use of mineral fertilizers and protective agents in accordance with the approved standards; collection and 
disposal of petroleum waste products, empty containers, etc. Work should be performed in two 
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directions: rational use of resources (prevention of wind and water erosion, reduction of emissions and 
waste generation, etc.) and full use of by-products (recovery). Ecologization of agricultural production is 
possible through improving technological methods (Medelyaeva et al., 2014a:125-141), minimizing 
harmful emissions, organizing the collection and processing of by-products and production wastes, and 
disposing of wastes not intended for recycling. 
 
The logistical approach to the analysis of the AIC is based on the integral paradigm of logistics, which 
includes: i) the idea of environmental and economic balance, which involves reducing the anthropogenic 
load on the natural environment; ii) new ideas for organizational relationships built on integration 
between logistic partners; iii) new ideas for the formation and regulation of relationships and interactions 
of economic entities at all stages of production and circulation of a product, when produced agricultural 
products should go directly to processing enterprises and organizations, and production wastes from 
processing industries are used both within the AIC and in other spheres, particularly in the light industry 
(e.g. animal skin, flocks). At the same time, the existence of geospheric limits to economic growth, as well 
as environmental limitations, is taken into account (Popov, 2015:24). This problem is not only national, 
but also global. 
 
At present much attention is paid to the innovative development of enterprises. Here it is also important 
to solve the problems of recycling and return of wastes to the “production-consumption” cycle. It can be 
noted that in some industries there are positive aspects in the use of production wastes. For instance, 
technologies are emerging in poultry farming that allow making the maximum use of wastes to obtain 
secondary raw materials (biofuel, organic fertilizers, feed additives, etc.). 
 
Belgorod Oblast has taken a course towards the use of renewable energy sources. Poultry waste in the 
region is estimated to be 496 tons per year, while pig pen waste amounts to 705 tons per year. Poultry 
manure output from 1 laying hen is 88 kg per year. Non-decomposed manure is toxic. When applied to 
the soil, it kills the natural microflora, oxidizes the soil and spreads dangerous bacteria. When released 
into groundwater, it poisons it and contributes to blooming of rivers and lakes, having a hazard class of 3. 
Natural restoration of the soil occurs only after 8 years. It takes a long time for manure to decompose, 
which in turn requires significant costs for storage and large areas for temporary storage. It is possible to 
use the Bionex preparation, which speeds up the process of manure decomposition by 10 times and 
normalizes the pH to GOST requirements (7.8-8.0). Manure matures 2 months after processing without 
piling or 1 month after piling. It allows obtaining organic matter, the application of which will help increase 
soil fertility, which in turn will lead to an increase in crop yields and promotes the transition of wastes 
from hazard class 3 to class 5 characterized as having a low degree of harmful impact on the environment. 
 
An economically important area in solving the problems of poultry industry is the bioconversion of poultry 
wastes, particularly poultry manure. At the same time, it is planned to obtain energy locally for the needs of 
production and nearby consumers. The biogas yield from poultry cage droppings is 103 m3 from 1 ton of raw 
material. A diesel generator is used as equipment for heat recovery from gas combustion. The synthesis gas 
produced by BioREX™ reactors is suitable for feeding into a diesel generator modified to run on gas, or for 
combustion in a hot water boiler. 
 
Enterprises are establishing extrusion processing of biological wastes into feed, which is possible using an 
extruder line. Extrusion processing ensures proper heat treatment, during which disinfection and 
dehydration of raw materials occur. Extrusion allows extracting protein from feathers, which gives protein 
raw material necessary for the production of animal feed. Extrusion processing significantly modifies 
grain, which without processing is digested by animals by no more than 60% due to its high starch content. 
 
The use of extrusion technology allows organizing virtually waste-free production, turning biological 
wastes into cheap feed with high nutritional value and degree of digestibility. Thus, the use of wastes for 
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feed purposes, on the one hand, will increase the profitability of production, and on the other hand, will 
help improve the environmental situation. 
 
Extrusion technologies have become a priority in the feed industry in Western Europe, the USA, Japan, etc. 
The use of meat and bone meal can reduce feed consumption per unit of production by 10-12%. In world 
practice, there is a trend towards reducing the share of grain in poultry diets and searching for its new 
substitutes. 
 

Table 1: Estimated possible increase in the number of livestock animals 
in Municipal Districts of Voronezh Oblast 

 

Parameters Anninsky District Rossoshansky District 

Area of natural meadows, ha 1,043 3,990 
including in-use 
          of which enhanced 

1,101 
353 

3,641 
707 

Area of pastures, ha 9,674 14,785 
     including in-use 6,411 11,683 
Head count of cattle (in 2023): 
     including dairy cattle 
of which in large complexes, zero grazing 
           beef cattle 

21,108 
20,404 
18,600 

704 

17,120 
17,120 
13,900 

– 
Head count of sheep (in 2023) 726 – 
Area of pastures in use, ha 2,280 3,200 
Area of unused pastures, ha 4,131 8,483 
Estimated possible increase, heads: 

cows 
beef-type young stock 
sheep 

 
2,000 
700 

4,000 

 
4,000 
2,000 
7,700 

 

Source: (the author's calculations) 

 

According to our calculations, just one poultry enterprise (not the largest one) will annually produce 1,330 
tons of finished feed from processing the existing raw materials using grain mass as a bulk additive. The total 
profit over the project payback period will amount to 108.8 million rubles. The payback period of the project 
is 2.5 years (Medelyaeva & Chernova, 2014b:137-155). These are just a few examples of how production 
wastes can and should be used to increase the production efficiency and preserve the natural potential. 
 
Calculations have been made to justify the estimated number of animals for the Anninsky and 
Rossoshansky Municipal Districts of Voronezh Oblast. This justification took into account the availability 
of green fodder that can be obtained from natural lands in these areas; the required daily consumption 
per head; the duration of the grazing period; the average yield; the planned number of animals by age 
and sex groups; the livestock management system, etc. The calculated parameters are presented in the 
table below. 
 
In order to fully utilize the pastures that many agricultural producers have at their disposal, it is advisable 
to engage in sheep breeding or beef cattle breeding. 
 
CONCLUSION 
 
The development of livestock farming will not only improve the structure of sown areas with a subsequent 
increase in fertility of arable land, but will also create jobs in rural areas. This is important in a situation, 
when crop production industry does not currently require manual labor and machine operators are being 
dismissed due to the acquisition of new high-performance equipment. 
 
It is necessary to pay more attention to beekeeping. In recent years this industry has been suffering from 
the application of various protective agents to the fields without notifying the owners of bee colonies. 
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Ignoring the beekeeping industry significantly reduces the yield of sunflower, annual and perennial 
grasses, as well as orchards. 
 
Thus, in the process of structuring the AIC, first of all, in the region it is necessary to identify the most 
important sectors that are more capable of determining the benefits of integration. Such industries in 
Voronezh Oblast should be dairy cattle breeding and beet farming. These two sub-sectors should be 
developed, since Voronezh Oblast has large holdings, which own dairy and sugar factories that need to be 
modernized in the future. Sugar beet and dairy production are distinguished by the use of correct crop 
rotations, which, in addition to grain crops and sunflower, include sugar beet and fodder crops, i.e. the 
crops that are good as preceding crops and enrich the soil. Within these subcomplexes, vectors of natural 
flows will be determined with the access to other production facilities for using associated and by-
products. 
 
Various options for building economic relationships at the level of an agricultural enterprise are possible, 
and they must be determined by the specific conditions in which both the enterprise and its structural 
divisions operate. But in any case, the organization of production should be based on mutual collective 
interest and responsibility of all parties for the final results of production. 
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APSTRAKT 
 
Menadžment organizacije s ciljem uspješnog poslovanja i ostvarivanja profita nastoji realizovati postavljene 
poslovne ciljeve. Realizaciju poslovnih ciljeva često u pitanje dovode rizici, i zbog toga se mora kontinuirano upravljati 
rizicima. S tim u vezi uspostavljaju se i interne računovodstvene kontrole koje imaju za cilj poboljšanje načina rada. 
Od posebne važnosti za svaku organizaciju je donošenje kvalitetnih poslovnih odluka, ali i pravovremena 
implementacija tih odluka. Finansijski izvještaji su podloga za njihovo donošenje, a interna računovodstvena kontrola 
osigurava pouzdanost finansijskih izvještaja i sprečava nepravilnosti u finansijskom poslovanju. Efikasno 
uspostavljene interne računovodstvene kontrole sprečavaju manipulacije u finansijskim izvještajima, štite imovinu, 
minimiziraju grešake i osiguravaju tačnost finansijskih podataka. Pomoću internih računovodstvenih kontrola 
prepoznaju se rizici, što doprinosi da se na pravi način upravlja tim rizicima, kako ne bi uticali na ostvarivanje 
poslovnih ciljeva. U ovom radu će se pokušati pružiti informacije o značaju računovodstvenih internih kontrola u 
organizacijama i njihov uticaj na pouzdano finansijsko izvještavanje. Glavna intencija ovog rada je pružanje 
informacija o načinu provođenja internih računovodstvenih kontrola, i ograničenja koja se mogu javiti, te isticanju 
doprinosa njihovog  uspostavljanja  kako bi se popravili rezultati poslovanja, s jedne strane, odnosno ostvarivanja 
zacrtanih poslovnih ciljeva, s druge strane. 
 
Ključne riječi: računovodstvene interne kontrole, finansijski izvještaji, pouzdanost, rizik,  efikasnost, produktivnost 
 
ABSTRACT 
 
The management of the organization strives to realize the set business goals with the aim of successful business and 
profit. The realization of business goals is often threatened by risks, and therefore risks must be continuously 
managed. In this connection, internal accounting controls are established, which aim to improve the way of working. 
Making high-quality business decisions, as well as timely implementation of those decisions, is of particular 
importance for every organization. Financial statements are the basis for their adoption, and internal accounting 
control ensures the reliability of financial statements and prevents irregularities in financial operations. Effectively 
established internal accounting controls prevent manipulations in financial statements, protect assets, minimize 
errors and ensure the accuracy of financial data. Internal accounting controls help to identify risks, which contributes 
to the proper management of these risks, so that they do not affect the achievement of business goals. This paper 
will attempt to provide information on the importance of accounting internal controls in organizations and their 
impact on reliable financial reporting. The main intention of this paper is to provide information on the way of 
implementing internal accounting controls, and what limits can be reported, and to highlight the contribution of 
their establishment in order to improve business results on one side, or the achievement of set business goals on 
the other side. 
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UVOD 
 
U savremenim uslovima poslovanja sve veći značaj pridaje se uvođenju internih kontrola, a sve s ciljem 
uspješnog upravljanja rizicima. Međutim organizacije se suočavaju sa različitim problemima kod 
uspostavljanja internih kontrola. S tim u vezi predmet ovog istraživanja je pružanje informacije o značaju 
računovodstvenih internih kontrola u organizacijama i njihov uticaj na pouzdano finansijsko izvještavanje. 
Cilj je kroz rad pružiti informacije o načinu provođenja internih računovodstvenih kontrola, i ograničenja 
koja se mogu javiti, pri čemu će se istaći doprinos efikasno uspostavljenih internih kontrola u organizaciji. 
Sistem internih kontrola podrazumijeva najznačajniji oblik internog nadzora, a njihovu podvrstu čine 
interne računovodstvene kontrole. Cilj internih računovodstvenih kontrola je da se uspostavi razuman 
nivo uvjerenja korisnika finansijskih izvještaja u njihovu realnost i objektivnost, i da se čuva imovina 
organizacije. Interna računovodstvena kontrola polazi od toga da bi svi računovodstveni poslovi trebali da 
budu precizno delegirani i da svaki zaposlenik ima zaduženje za sprovođenje samokontrole i kontrole 
obavljanja poslova drugih zaposlenika. Uspostavljanje sistema internih kontrola podrazumijeva proces koji 
se provodi kako bi se postigli zacrtani poslovni ciljevi organizacije. U radu će se detaljno opisati značaj 
sistema računovodstvenih internih kontrola, prije svega kako bi imale preventivni karakter, kako bi se na 
vrijeme otkrili propusti, i s tim u vezi preuzele neophodne aktivnosti u cilju sprečavanja efekata uočenih 
propusta, i kako bi se umanjili negativni efekti propusta koji su se desili. Kroz rad će biti prikazan značaj 
podjele dužnosti, kontrole autorizacije i odobrenja, kontrole potvrđivanja, ograničene kontrole pristupa 
podacima i informacijama, kao i fizičke kontrole određenim prostorijama ili dokumentaciji, kao i značaju 
kontrole koja se trebaja provoditi  nad finansijskim izvještajima, i to na način da se izvrši podjelu dužnosti, 
ograniči kontrolu pristupa i sastavljanja probnog bilansa.  
 
1. POJAM, ZNAČAJ I VRSTE  INTERNIH KONTROLA 
 
1.1. Pojam i značaj  interne kontrole 
 
Svakim danom sve više pažnje posvećuje se internim kontrolama, i one predstavlja funkciju 
menadžmenta, pri čemu pomažu menadžmentu da ostvari poslovne ciljeve. Interna kontrola je aktivnost 
koju obavljaju zaposleni u organizaciji s ciljem da se utvrde da li se neke radnje koje su predmet kontrole 
obavljaju u skladu sa propisima, procedurama i aktima koje donose. 
 
Interna kontrola provodi se s ciljem postizanja efikasnosti i uspješnosti poslovanja, pouzdanosti 
finansijskog izvještavanja, usaglašenosti sa postojećim zakonskim propisima i procedurama, a sve s jasnim 
ciljem zaštite imovine od neovlaštenog prisvajanja, korištenja ili otuđenja. Značaj internih kontrola ogleda 
se u sprečavaju od rizika nastanka negativnih događaja koji mogu u većoj ili manjoj mjeri spriječiti 
ostvarivanje poslovnih ciljeva. Ako u organizaciji nisu uspostavljene interne kontrole vrlo je velika 
vjerovatnoća nastanka gubitka, ali i drugih negativnih pojava. Prvenstveno se značaj i svrha interne 
kontrole ogleda u potrebi da se u organizaciji realizuju zacrtani poslovni ciljevi, a koje je moguće realizovati 
ukoliko se upravlja rizicima.  Sistem internih kontrola obuhvata širok spektar specifičnih procedura koje 
se moraju primjenjivati, a provode se s ciljem: 

1) ostvarivanja efikasnostii uspješnosti realizacije poslovnih aktivnosti, 
2) pouzdanosti i potpunosti informacija, 
3) usklađenosti sa važećim propisima, i 
4) zaštite imovine organizacije. 

 
1.2. Vrste internih kontrola 

 
Kada se govori o vrstama internih kontrola, može se konstatovati da se interne kontrole najčešće dijele na 
tri osnovne vrste, i to: 
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a) upravljačka, 
b) administrativna, 
c) računovodstvena. 

 
Upravljačke interne kontrole podrazumijevaju pisane procedure koje se odnose na upravljanje, odnosno 
upravljačke kontrolne postupke. Upravljačke interne kontrole podrazumijevaju prije svega pravila i način 
donošenje poslovnih odluka, dobro uspostavljanje komunikacionog kanala i to na način da svi zaposleni 
daju svoj doprinos u realizaciji poslovnih ciljeva, zatim na način identifikacije rizika i upravljanje rizicima, 
kao i metodologiju za ocjenjivanje uspješnosti u ostvarivanju poslovnih zadataka. 
 
Za razliku od upravljačkih kontrola administrativne kontrole podrazumijevaju poštovanja politika i 
procedura kojima se reguliše poslovanje.  
 
Računovodstvene kontrole značajno su povezane sa internom i eksternom revizijom koje se provode u 
organizaciji. Naime, eksternog revizora prvenstveno interesuju finansijski izvještaji organizacije, odnosno 
njihova pouzdanost, dok s druge strane interna revizija polazi od razumnog uvjeravanja da se poslovne 
funkcije obavljaju u skladu sa definisanom poslovnom politikom organizacije, odnosno u skladu sa 
zakonskim propisima s ciljem minimiziranja rizika i ostvarivanja poslovnih ciljeva. 
 
2. INTERNE RAČUNOVODSTVENE KONTROLE  
 
2.1. Pojam internih računovodstvenih kontrola 
 
Interne računovodstvene kontrole odnose se na kontrolu vođenja poslovnih knjiga, evidentiranja 
poslovnih promjena  i postupanja s računovodstvenom dokumentacijom. Interne računovodstvene 
kontrole imaju za cilj poboljšati načina rada i poslovanja, na način da se efikasno upravlja rizicima, kako bi 
se rizici otklonili ili smanjili na najmanju moguću mjeru. Zaposleni u računovodstvu su od velike važnosti 
za svako preduzeće, jer od njihovog znanja, iskustva, etičkih i moralnih vrijednosti zavisi i kalitet rada i 
realizacija  računovodstvenih poslova. Internim računovodstvenim kontrolama nastoje se otkriti greške, 
prevare ili neke druge nedozvoljene aktivnosti koje bi mogle narušiti evidentiranje poslovnih transakcija i 
finansijsko izvještavanje. Interne računovodstvene kontrole podrazumijevaju mjere, postupke i 
procedure, na osnovu kojih se osigurava tačnost, valjanost i sveobuhvatnost računovodstvenih evidencija 
i izvještaja. Značaj primjene ovih kontrola je u tome da se svi računovodstveni podaci prikazuju na 
objektivan način, kako bi računovodstveni podaci prikazivali stvarno poslovanje, i kako bi menadžment 
imao ispravnu podlogu za donošenje svakodnevnih operativnih, ali i strateških odluka o poslovanju. Da bi 
se interna računovodstvena kontrola mogla uspješno i efikasno primjenjivati važno je da su u organizaciji 
usvojene računovodstvene politike, pravilnici, i drugi propisi koji mogu pomoći kod ocjenjivanja i mjerenja 
ostvarivanja postavljenih ciljeva. Računovodstvena kontrola predstavlja dio računovodstvenog procesa 
koji je zadužen za tačnost i pouzdanost dokumenata koji su osnova za knjiženje, kao i za tačnost 
evidentiranja poslovnih primjena. Interne računovodstvene kontrole mogu se provoditi periodično, 
povremeno ili kontinuirano. Interne računovodstvne kontrole najčešće provode zaposlenici u 
računovodstvu, međutim sa razvojem informacionih tehnolgija sve češće interne računovodstvene 
kontrole provode se pomoću računovodstvenih programa. Kako su interne računovodstvene kontrole 
sastavni dio računovodstvenog informacionog sistema, proces kontrole podrazumijava kontrolu ulaznih 
računovodstvenih dokumenata, zatim kontrole računovodstvenog procesuiranja i to na osnovu pravilnika, 
metoda, standarda, i na kraju kontrole izlaznih informacija koje se dobijaju u formi finansijskih izvještaja. 
Ukoliko se od internih računovodstvenih kontrola očekuje efikasan rezultat naophodno je pored 
finansijskih informacija, odnosno informacija o prihodima, rashodima, imovini i obvezama, voditi računa i 
o nefinansijskim informacijama kao što su informacije o rizicima, ostvarenim ciljevima organizacije i 
očekivanjima koja su prisutna, kao i o dobavljačima, kupcima, i drugim kanalima kojima se prenose 
informacije. S tim u vezi važno je voditi računa o pet međusobno povezanih komponenti, koje čine internu 
kontrolu, a to su: kontrolno okruženje, procjena rizika, kontrolne aktivnosti, informacija i komunikacije, i 
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nadzor. Ove komponente definišu pristup za internu kontrolu u organizaciji i obezbjeđuju temelj na 
osnovu koga se interna kontrola može procjenjivati.  Ukoliko se žele postići efikasnost internih kontrola 
neophodno je da zajedno funkcionišu svih pet komponenti.  Pravilno i adekvatno uspostavljen sistem 
internih računovodstvenih kontrola mora svaku informaciju bilo da je unutar ili izvan okruženja vrednovati 
kroz postavljene kontrolne mehanizme, a to je ključni element da finansijski izvještaji budžetskog korisnika 
budu objektivni i realni (Bedeković,2013.). 
 
Kontrolno okruženje osigurava disciplinu i strukturu, a također i klimu koja utiče na sveukupan kvalitet 
interne kontrole i predstavlja temelj cjelokupnog sistema interne kontrole, na način da utiče na kulturu i 
svijest zaposlenih o uspostavljanju i značaju kontrole, odnosno da se kreira određena atmosfera u 
organizaciji koja utiče na odgovornost i disciplinu zaposlenih. Kontrolno okruženje može značajno 
doprinijeti menadžmentu kod realizacije poslovnih ciljeva, ali može značajno uticati i na zaposlene u smislu 
povećanja svijesti o njihovoj odgovornosti i doprinosu koji mogu ostvariti, i to prije svega kroz uvažavanje 
etičkih vrijednosti ličnog i profesionalnog integriteta. Kontrolno okruženje uključuje i rukovođenje i stil 
upravljanja u organizaciji, kao i raspored ovlaštenja i odgovornosti između zaposlenih, i to prije svega da 
se uspostave pisana pravila o upravljanju ljudskim resursima. Za uspješno uspostavljenu kontrolu 
neophodno je da okruženje ima razvijen planski pristup poslovanju, gdje će jasno biti uspostavljena vizija 
poslovanja i definisani  strateški i operativni ciljevi, i gdje će se utvrđivati rizici koji mogu biti prijetnja za 
ostvarivanje poslovnih ciljeva.  Okruženje mora biti upostavljeno na način da se poduzimaju sve mjere 
kako bi se odgovorilo na rizike, i kako bi se upravljalo rizicima. Organizacije se  suočava sa različitim rizicima 
koji utiču na realizaciju postavljenih ciljeva. Navedene prepreke mogu imati različite izvore: unutrašnje ili 
vanjske. Procjena rizika predstavlja utvrđivanje i analizu mogućnosti pojave rizika koji bi mogli da ugroze 
realizaciju planiranih zadataka i ostvarivanje predviđenih ciljeva. Kada se propoznaju rizici veoma je važno 
utvrditi i metode upravljanja rizicima. Kako bi se pravilno uvrdile metode upravljanja rizicima važno je 
pravilno procijeniti i donijeti odluku da li se utvrđeni rizik može izbjeći, prihvatiti ili smanjiti na prihvatljiv 
način. Procijena rizika vrši se prema vjerovatnoći nastanka i mogućim efektima neželjenog događaja. 
Vjerovatnoća nastanka podrazumijeva procjenu koliko je izvijesno da će nastati određeni neželjeni 
događaj, i ona se pojedinačno procjenjuje za svaki utvrđeni rizik. Kontrolne aktivnosti podrazumijevaju 
politike i procedure koje su uspostavljene s ciljem da  pomognu u provođenju potrebnih akcija i 
preduzimanja aktivnosti kako bi se smanjili rizici koji bi mogli nastati i ugroziti realizaciju poslovnih 
planova. Kontrolne aktivnosti provode se na nivou cijele organizacije, i to putem dodjele ovlaštenja, 
odobravanja, verifikacije, usaglašavanja, razdvajanjem dužnosti ili na neki drugi način. Kao kontrolne 
aktivnosti mogu se navesti sistem dvostrukog potpisa, usvojene procedure za evidentiranje poslovnih 
transakcija, razdvanje dužnosti na način da jedan zaposlenik radi na knjiženju poslovnih transakcija, a drugi 
na plaćanju i slično. Kontrolne aktivnosti mogu se podijeliti na prethodne i naknadne kontrole. Prethodne 
kontrole podrazumijevaju kontrolne aktivnosti usmjerene na zakonitosti i pravilnosti finansijskih i drugih 
odluka, i to su kontrole koje se provode prije  donošenja finansijskih i drugih odluka, odnosno prije nego 
se odluči o korištenju sredstava, odnosno prije faze plaćanja. Za razliku od njih, naknadne kontrole 
podrazumijevaju aktivnosti koje su usmjerene na osiguranje zakonitog, svrsishodnog i pravovremenog 
prikupljanja i korištenja javnih sredstva, te otkrivanju mogućih grešaka, odstupanja i nepravilnosti, a 
primjenjuju se nakon donošenja finansijskih i drugih odluka ili nakon što se završi poslovni događaj. 
Provođenje prethodnih kontrola posebno je važno primjenjivati kod investicionih projekata, kako bi se 
utvrdila opravdanost i isplativost projekta. Naknadne kontrole usmjerene su na provjeru da li su robe, 
radovi i usluge zaprimljeni ili obavljeni u skladu sa ugovorenim specifikacijama i odbrenim sredstvima, 
zatim se provjerava da li je izvršeno adekvatno dokumentovanje, kao i knjiženje, da li su isplate zasnovane 
na kompletnoj dokumentaciji, kome su izvršene isplate i sl.. Naknadna kontrola ukoliko se ne provodi od 
strane zaposlenika često bude provedena tokom raznih inspekcijskih nadzora, i revizija koje se obavljaju. 
Kao sastavni dio interne kontrole posmatraju se informacije i komunikacije. Značaj informacija i 
komunikacija najviše se uočava kod procesa donošenja odluka.  Naime, u organizaciji je važno 
identifikovati, prikupiti, obraditi i na odgovarajući način saopštiti informacije. Navedene aktivnosti se 
izvršavaju putem informacionog sistema, gdje se na propisanim obrascima sastavlja odgovarajući izvještaj 
koji treba da je tačan, objektivan i pouzdan, ali istovremeno i pravovremen i sveobuhvatan. Pored značaja 
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prikupljanja i obrade informacija važno je u organizaciji uspostaviti efikasnu komunikaciju, na način da 
zaposleni od rukovodstva primaju potpuno jasnu poruku o vlastitoj odgovornosti, značaju i ulozi u 
funkcionisanju sistema interne kontrole i sve druge značajne informacije. Dobra komunikacija neophodno 
je da se ostvari i izvan organizacije, i to sa višim nivoima vlasti, dobavljačima, kupcima, korisnicima usluga 
i sl.. Nadzor predstavlja sastavni dio interne kontrole, a podrazumijeva stalni proces praćenja i kontrole 
kvaliteta rada sistema interne kontrole. Proces praćenja provođenja planiranih aktivnosti treba da se 
obavlja kontinuirano. Nadzor predstavlja provjeru funkcionisanja sistema internih kontrola u cilju 
iznalaženja mogućnosti njihovog unapređenja. Nadzor ima snažnu ulogu u organizaciji, a posebno je važna 
kontrolna uloga. Uspostavljanjem sistema nadzora vrši se provjera načina funkcionisanja internih kontrola 
kako je predviđeno, odnosno da li se vrši prilagođavanje ukoliko dođe do promjene uslova poslovanja. 
Provođenje nadzora može se vršiti na različite načine, i to kroz redovno ili vanredno izvještavanje o 
kontrolnim aktivnostima, zatim kroz zapisnike inspekcijskih kontrola od strane državnih institucija, ili na 
osnovu informacija koje  se mogu dobiti od zaposlenih, nekih eksternih korisnika proizvoda i usluga putem 
različitih reklamacija, i najvažnije kroz revizorske izvještaje internih revizora. Nadzor podrazumijeva i 
provođenje korektivnih aktivnosti s ciljem pravovremenog reagovanja. 
 
Interne računovodstvene kontrole kreirane su s ciljem da zaštite organizaciju od generisanja nepreciznih 
i netačnih informacija, zloupotrebe informacija, prevara te kako bi pomogle organizaciji u praćenju važnih 
finansijskih aktivnosti, a pritom organizaciji omogućuju uspješno i dosljedno izvršavanje 
računovodstvenog procesa (Sani, 2012.). Interne kontrole su ugrađene i sastavni su dio računovodstvenog 
podsistema kao najznačajnijeg dijela informacionog podsistema preduzeća, pa u tom smislu govorimo o 
internim računovodstvenim kontrolama, koje obuhvataju skup mjera, postupaka i pravila kojima se nastoji 
neposredno osigurati tačnost, valjanost i sveobuhvatnost računovodstvenih evidencija i izvještaja, te 
fizička zaštita imovine preduzeća (Tušek i Perčević,2012.) Sa uspješnim i dosljednim provođenjem internih 
računovodstvenih kontrola realizuje se cilj računovodstvenog procesa, a to je izrada pouzdanih 
računovodstvenih izvještaja. 
 
2.2. Interne računovodstvene kontrole u fazama računovodstvenog procesa 
 
Tokom cijelog računovodstvenog procesa moraju biti prisutne interne računovodstvene kontrole, a 
računovodstvene interne kontrole podrazumijevaju kontrolu ulaza, obrade i izlaza informacija iz 
računovodstvenog informacionog sistema. Gledajući analitički, računovodstveni proces obuhvata (Žager 
et al., 2001.): 

1. prikupljanje podataka o nastalim poslovnim događajima, 
2. analiza poslovnih događaja, 
3. evidentiranje u poslovnim knjigama, 
4. sastavljanje probnog bilansa i 
5. sastavljanje finansijskih izvještaja. 

 
U računovodstvene evidencije ulaze samo događaji koji su već nastali, a njihov nastanak potvrđuje se 
samo postojanjem knjigovodstvene isprave. U opisu posla računovodstva je kontrola knjigovodstvenih 
isprava. Kontrola se provodi u tri smjera: provjera formalne ispravnosti kojom se utvrđuje postojanje svih 
zakonom propisanih elemenata, provjera sadržajne ispravnosti kojom se utvrđuje odgovara li sadržaj 
isprave onome što bi isprava trebala prikazati, te provjera računske ispravnosti kojom se utvrđuje tačnost 
iskazanih svota (Ramljak, 2012.). Interne računovodstvene kontrole provode se u drugoj fazi 
računovodstvenog procesa. One podrazumijevaju identifikovanje i razlikovanje poslovnih događaja koji su 
predmet knjigovodstvene evidencije od onih koji to nisu. Naime, svaka knjigovodstvena promjena 
predstavlja i poslovnu promjenu, međutim s druge strane svaka poslovna promjena nije knjigovodstvena 
promjena. Kontrolnim postupcima utvrđuje se da li je poslovna promjena u stvari i knjigovodstvena, da li 
je poslovna promjena stvarno nastala i rezultat poslovnog događaja. Pored navedenog kontrolnim 
postupcima utvrđuju se novčane vrijednosti poslovne promjene, kakav je uticaj poslovne promjene na 
bilansne pozicije, na koji način utiče na prihode ili rashode, a utvrđuje se i ispravnosti knjigovodstvene 
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isprave. Kontrola naredne faze računovodstvenog procesa podrazumijeva kontrolu evidentiranja 
poslovnih događaja u poslovne knjige. Ova kontrola provodi se na način da se utvrđuje ispravnost 
knjiženja. Predzadnja faza računovodstvenog procesa, a ujedno i kontrole, provodi se kroz sastavljanje 
probnog bilansa, jer se na osnovu njega vrši kontrola prometa po svim kontima glavne knjige, zatim 
kontrola početnog i konačnog stanje konta, i na taj način se provjerava ispravnost unesenih podataka u 
posmatranom periodu. Računovodstveni proces u zadnjoj fazi odnosi se na sastavljanje finansijskih 
izvještaja. U toj fazi kontrole podrazumijevaju ograničavanje pristupa informacijama, vrši se kontrola 
usklađenosti forme i sadržaja finansijskih izvještaja sa odgovarajućim standardima, zakonskim propisima 
i procedurama vezanim za sastavljanje finansijskih izvještaja. 
 
2.3. Načela interne računovodstvene kontrole 
 
U cilju uspostavljanja efikasne interne računovodstvene kontrole u organizaciji, koja podrazumijeva 
ostvarivanje poslovnih ciljeva  na način da se prepozna, prati i upravlja rizicima u organizaciji, važno je 
pridržavati se  sljedećih osnovnih načela: 

• Da se zaštiti interes organizacije, na način da interes organizacije mora biti na prvom mjestu. 

• Da se primjenjuju zakonski propisi, računovodstveni standardi i druga pravila i procedure kojima 
se reguliše rad u računovodstu. 

• Da sve što se računovodstveno evidentira mora biti dokumentovano. 

• Da se kontrole moraju obavljati stalno, i pratiti da li su se uočene nepravilnosti otklonile. Važno je 
uspostaviti takav sistem da svi zaposleni u organizaciji budu svjesni da se kontrole obavljaju 
kontinuirano i da u svakom momentu može biti kontrolisan bilo koji dio poslovanja. 

• Da se prilikom postupka kontrole postupa objektivno, bez pristrasnosti prema bilo kome. 

• Da se kontrole ne trebaju najavljivati, jer najava može uticati prikrivanju propusta, greški ili 
zloupotreba. 

• Da se uspostavi dobra saradnja sa zaposlenicima, jer dobra saradnja olakšava postupak kontrole, 
i ukoliko je na pravi način uspostavljena, interna kontrola će imati preventivni i savjetodavni 
karakter. Ovo je posebno važno kada organizacija ima nestručne zaposlenike na pojedinim 
poslovima ili zaposlenike koji ne poznaju određenu problematiku, pa se pomoću internih kontrola 
otklanjaju greške i propusti  rada takvih zaposlenika. 

• Da se ukazuje na odgovornost izvršioca posla, ukoliko je došlo do problema ili većih šteta. 
Odgovornosti za savjestan rad imaju oni koji vrše kontrolu, ali i oni nad čijim radom je vršena 
kontrola. 

 
2.4. Metode interne računovodstvene kontrole 
 
Provođenje postupka interne računovodstvene kontrole polazi od uspostavljenih kontrolnih aktivnosti. 
Kao metode interne računovodstvene kontrole primijenjuju se tekuća, naknadna, trajna, periodična, 
formalna, materijalna, progresivna i retrogradna. Tekuća kontrola podrazumijeva kontrolu koja je 
neprekidna, i obavlja se u kontinuitetu. Poslovene aktivnosti koje se obavljaju u računovodstvu su takve 
da se moraju kontinuirano kontrolisati, i vrlo je važno uspostaviti dobar sistem kontrole.  
 
Naknadna kontrola provodi se nakon završenog poslovnog procesa, nakon završene poslovne godine, 
odnosno nakon što se neka poslovna aktivnost završila. Cilj naknadne kontrole je da se utvrdi da li su se 
poslovne aktivnosti obavljale prema utvrđenom planu i u skladu sa zakonskim propisima. Ukoliko se 
prilikom naknadne kontrole utvrde određena odstupanja o tome se obavještava rukovodilac, s ciljem 
poduzimanja adekvatnih mjera, i zbog toga ova vrsta kontrole ima represivni karakter. Interne 
računovodstvene kontole podrazumijevaju trajnu kontrolu, koja se provodi stalno. Za razliku od tekuće 
kontrole ova vrsta kontrole provodi se na način da se vrši upoređivanje i sravnjavanje stvarnog stanja sa 
postojećom dokumentacijom.  
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Periodična računovodstvena kontrola je dodatna kontrola koja se primjenjuje u određenim vremenskim 
periodima. U zavisnosti od potreba određuje se predmet periodične kontole. To je takva vrsta kontrole 
koja se provodi u tačno određenim periodima u skladu sa utvrđenim potrebama, i to npr. svake sedmice, 
svakog mjeseca, kvartala, polugodišta, odnosno svake godine, na početku ili na kraju perioda. Ova vrsta 
kontrole je naknadna kontrola, jer se provodi nakon isteka određenog vremenskog perioda. 
 
Formalna računovodstvena kontrola podrazumijeva provjere formalnih elemenata u postupku kontrole 
poslovnih promjena, na način da se utvrdi da li se sva dokumentacija uredno evidentira, odlaže i čuva, da 
li je dokumentacija kompletna, da li sadrži sve formalne elemente koji su određeni zakonskim propisima.  
Materijalna ili suštinska računovodstvena interna kontrola provodi se kroz kontrolu sadržinske i suštinske 
tačnosti poslovne promjene. Da bi se mogla provoditi ova vrsta kontrole potrebno je prvo provesti  
formalnu kontrolu, jer se materijalna kontrola nastavlja na formalnu kontrolu, i zbog toga je teško 
razdvojiti jednu od druge. Materijalna kontrola  zasniva se na potrebi postojanja dokumenata, i radi se o 
naknadnoj kontroli. 
 
Progresivna kontrola provodi se prema kretanju poslovnog procesa, i to na način da se kontroliše prvi 
postupak u radu računovodstva, a zatim se kontrola nastavlja  do posljednje aktivnosti u računovodstvu. 
Retrogradna kontrola u računovodstvu je takva vrsta kontrole koja je suprotna progresivnoj po smjeru 
izvođenja. Retrogdradna kontrola polazi od provjere posljednje aktivnosti u računovodstvu, a onda se 
redom vraća i na kraju se vrši i kontrola prve aktivnosti. 
 
Od veličine organizacije, njenog unutrašnjeg uređenja, okruženje u kojem posluje, ali i od brojnih drugih 
faktora zavise interni kontrolni postupci i procedure. Međutim, za dobro uspostavljanje sistema internih 
računovodstvenih kontrola najznačajniji instrumenti su dobro uspostavljen sistem organizacije rada. 
Sistem organizacije rada ima veliku važnost i direktno utiče na sistem internih računovodstvenih kontrola. 
Slobodno se može reći da je sistem internih kontrola proizvod sistema organizacije. Ukoliko se sistem 
organizacije uspostavi tako da sistem internih kontrola bude automatski proces, to će rezultirati značajnim 
smanjenjem negativnosti i raznih devijacija u funkcionisanju organizacije. Dobro uspostavljen sistem 
organizacije polazi od usvajanja pravilnika o unutrašnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta i 
zadataka, u kojem su opisana radna mjesta i poslovi koje to radno mjesto podrazumijeva da se obavljaju. 
Na taj način se precizira ko vrši kontrolu, odnosno ko je odgovoran za njeno izvršenje. Ovakav način 
organizacije znači da se interne kontrole i kontrolni postupci definišu za svako radno mjesto. Izuzetno je 
važna potreba kontrole učešća svih lica u procesu poslovanja, odnosno uspostavljanjem takve organizacije 
rada u kojoj jedno lice ne učestvuje u svim fazama procesa poslovanja i odlučivanja. 
 
Veoma je važno da se precizno razgraniče nadležnosti između knjigovodstva, planiranja, analize i nadzora 
kako bi kompletan računovodstveni sistem bio obuhvaćen internim kontrolama. Od stručnosti i strukture 
zaposlenika u računovodstvu, ali i broja zaposlenih, zavisi uspostavljanje, razvijanje i funkcionisanje 
sistema internih računovodstvenih kontrola. Logično je da kadrovskim jačanjem, jača sistem internih 
kontrola, a time i šanse za veću poslovnu efikasnost organizacije. 
 
2.5. Ograničenja internih računovodstvenih kontrola 
 
Interne računovodstvene kontrole imaju za cilj doprinijeti da računovodstveni proces u svim svojim 
fazama bude uspostavljen efikasno i u skladu sa računovodstvenim politikama i relevantnim zakonskim 
propisima i procedurama kojima se reguliše rad. Međutim, prilikom provođenja internih 
računovodstvenih kontrola često se mogu javiti određena ograničenja, jedan od ograničavajućih fakora 
jeste ljudsk faktor koji se najčešće manifestuje u nestručnosti u izvršavanju kontrole, neodgovornog i 
nesavjesnog izvršenja, ili u vidu slučajne ili namjerne greške. Ograničenja internih računovodstvenih  
kontrola mogu se javiti zbog nestručnosti, nedostatka zdravog okruženja internih kontrola, loše 
uspostavljene organizacije rada, zaštite podataka primjenom informacionih tehnologija, ali i brojnih 
drugih ograničenja koja se mogu pojaviti. 
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2.6. Važnost provođenja nadzora nad internim računovodstvenim kontrolama 
 
Nadzor nad efikasnosti interne računvodstvene kontrole provodi interna i eksterna revizija. Ukoliko se 
utvrdi postojanje jedne ili više značajnih slabosti, interni revizor u pisanom obliku izvještava menadžment, 
obrazlaže mišljenje, i daje preporuke rukovodstvu kako bi se uočeni nedostaci ispravili. Ukoliko su interne 
računovodstvene kontrole dobro uspostavljene, u tom slučaju one pružaju razumno uvjerenje o 
ispravnom i efikasnom djelovanju cjelokupnog računovodstvenog procesa.  Interna kontrola predstavlja 
preventivni nadzor, kako rizici koji se javljaju ne bi ugrozili ostvarivanje poslovnih ciljeva. 
 
ZAKLJUČAK 
 
Internu kontrolu potrebno je uspostaviti na svim organizacionim nivoima, i to na način da se neke kontrole 
moraju provoditi svakodnevno a  neke povremeno, u zavisnosti od potreba. Vrlo je važno u organizaciji 
uspostaviti i jedinicu interne revizije koja će provjeravati rezultate svih internih kontrola. Na ovaj način 
doći će do smanjenja rizika neotkrivanja značajnih grešaka. U radu je navedeno da sistem interne kontrole 
podrazumijeva kontinuirani proces u kojem učestvuje veliki broj ljudi sa tačnim zaduženjima, da svaka 
poslovna promjena prolazi veći broj kontrola. Kako bi interne računovodstvene kontrole bile efikasne 
važno je pridržavati se određenih načela, pri čemu je najvažnije kontrole provoditi kroz sve faze 
računovodstvenih procesa, i u zavisnosti od potreba primjenjivati različite metode i postupke interne 
računovodstvene kontrole. Naravno postupak internih kontrola u računovodstvu nije jednostavan i vrlo 
često se javljaju određena ograničenja, pa se ta ograničenja uvijek moraju uzeti u obzir. Interni revizori 
često ta ograničenja koja se mogu pojaviti definišu kao rizik, i s tim u vezi daju preporuke kako eliminisati 
takvu vrstu rizika i unaprijediti postojeće kontrole. Doprinos internih računovodstvenih kontrola je 
značajan kako za organizaciju, menadžment, ali i za računovođe koje obavljaju računovodstvene poslove. 
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TROJNO RAČUNOVODSTVO U ERI DIGITALIZACIJE: ULOGA 
BLOKČEJN TEHNOLOGIJE I PAMETNIH UGOVORA 

 
TRIPLE-ENTRY ACCOUNTING IN THE ERA OF DIGITALIZATION: 

THE ROLE OF BLOCKCHAIN TECHNOLOGY AND SMART 
CONTRACTS 
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Ljiljana Ž. Tanasić2 
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APSTRAKT  
 
U svijetu koji se brzo mijenja, prilagodljivost i inovativnost postaju ključne karakteristike uspješnih poslovnih modela. 
U srcu ovih transformacija nalazi se digitalizacija, koja je donijela revolucionarne promjene u mnogim sektorima, 
uključujući i računovodstvo. U suštinskoj evoluciji računovodstva, koncept trojnog računovodstva izdvaja se kao 
najintrigantnija inovacija koja ima potencijal da potpuno redefiniše način evidentiranja i verifikovanja finansijskih 
transakcija. U radu pažnja je usmjerena na sagledavanje integracije trojnog računovodstva s blokčejn tehnologijom, 
kroz implementaciju pametnih ugovora. Razmatrajući ključne prednosti ove integracije, kao što su transparentnost, 
automatizacija i povećana sigurnost finansijskih transakcija, prezentovano je na koji način pametni ugovori 
funkcionišu u sinergiji s blokčejn tehnologijom, kako bi se osigurao integritet i autentičnost transakcija unutar 
blokčejn mreže. Iako blokčejn u početnoj fazi može pomoći organizacijama da ispune ciljeve četvrte industrijske 
revolucije, kompatibilno djelovanje računovođa, revizora i regulatornih tijela može značajno doprinijeti da blokčejn 
tehnologija unaprijedi računovodstveni sistem. U obliku pametnih ugovora, ova tehnologija može prenositi ne samo 
transakcijske podatke u realnom vremenu, nego i programiranu verziju ljudskog djelovanja koja digitalno olakšava, 
verifikuje, kontroliše i provodi transakcije, proširujući na taj način korisnost blokčejna. Očekivanja su da će ova 
tehnologija, nakon određenog tehničkog poboljšanja, nastaviti evoluciju tradicionalnog računovodstvenog sistema 
od dvojnog ka trojnom računovodstvu, te značajno modifikovati posao računovođa i revizora. U zaključku, 
kombinacija trojnog računovodstva, blokčejn tehnologije i pametnih ugovora ima potencijal da radikalno 
transformiše sektor računovodstva, uvodeći nove nivoe efikasnosti, transparentnosti i sigurnosti u poslovne 
transakcije. 
 
Ključne riječi: trojno računovodstvo, pametni ugovori, blokčejn 
 
ABSTRACT  
 
In a rapidly changing world, adaptability and innovation are becoming key features of successful business models. 
Digitization is at the heart of these transformations, which has brought about revolutionary changes in many sectors, 
including accounting. In the fundament evolution of accounting, the concept of triple-entry accounting stands out 
as the most intriguing innovation that has the potential to redefine the way financial transactions are recorded and 
verified completely. In the paper, attention is focused on integrating triple-entry accounting with blockchain 
technology, through the implementation of smart contracts. The key advantages of this integration, such as 
transparency, automation, and increased security of financial transactions, are discussed, highlighting how smart 
contracts work in synergy with blockchain technology to ensure the integrity and authenticity of transactions within 
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the blockchain network. Although the blockchain in its initial stage can help organizations meet the goals of the 
fourth industrial revolution, the compatible action of accountants, auditors, and regulatory authorities can 
significantly contribute to blockchain technology improving the accounting system. In the form of smart contracts, 
this technology can transmit not only real-time transaction data but also a programmed version of human action 
that digitally facilitates, verifies, controls, and executes transactions, thus expanding the utility of blockchain. It is 
expected that this technology, after a certain technical improvement, will continue the evolution of the traditional 
accounting system from double to triple accounting, and significantly modify the work of accountants and auditors. 
In conclusion, the combination of triple-entry accounting, smart contracts, and blockchain has the potential to 
radically transform the accounting sector, introducing new levels of efficiency, transparency, and security to business 
transactions. 
 
Key words: triple-entry accounting, smart contracts, blockchain 
 
UVOD 
 
Rad je usmjeren na istraživanje potencijala koncepta trojnog knjigovodstva kao alata za reformu 
računovodstvenog sistema u kontekstu rapidnih tehnoloških promjena, pri čemu je primarno prezentovan 
hronološki pregled razvoja trojnog računovodstva, od njegovog idejnog nastanka do sadašnjeg stanja, sa 
fokusom na integraciju blokčejn tehnologije i pametnih ugovora. U teoriji postoje dva različita koncepta 
trojnog računovodstva, prvi je predložio Y. Ijiri (1986) korišćenjem termina ''treći sloj'' za mjerenje prihoda 
momentuma, dok je drugi koncept ideja I. Grigga (2005) i odnosi se na primjenu blokčejn tehnologije u 
računovodstvu. Značajan doprinos ovom konceptu dao je i E. Melse (2008) predstavljanjem nove metode 
za mjerenje i analizu profitabilnosti pojedinačnih firmi koje posluje u industriji profesionalnih usluga iz 
perspektive trojnog okvira teorije računovodstva momentuma Y. Ijirija. 
 
Početni sistem trojnog unosa zahtijevao je autorizaciju nastale transakcije od uključenih strana, ali i od 
neutralnog posrednika, što je imalo za rezultat tri unosa, tj. kreirala su se tri zapisa za transakciju. Po tom 
osnovu, ovakav mehanizam podrazumijevao je uključenost pouzdanog i nezavisnog posrednika za 
verifikaciju svake pojedinačne transakcije, što je u određenoj mjeri moglo predstavljati problem. 
Međutim, primjena blokčejn tehnologije u sistemu trojnog unosa pruža potencijal za poboljšanja ovog 
mehanizma, jer omogućava distribuiranu i automatizovanu verifikaciju transakcija, što obezbjeđuje 
sigurnost i integritet računovodstvenih unosa. Naime, priroda blokčejna je da kada je računovodstveni 
unos potvrđen i dodat u lanac, teško se može promijeniti ili uništiti. Kodiranjem trećeg računovodstvenog 
unosa, može se stvoriti transparentan, kriptografski siguran računovodstveni informacioni sistem koji bi 
olakšao pouzdanu razmjenu podataka između poslovnih strana i kontinuirano izvještavanje akcionara (Dai 
& Vasarhelyi, 2017: 11). Takođe, time bi se kreirao veći stepen povjerenja kod investitora, eliminisale 
značajne greške u komunikaciji, smanjila asimetričnost računovodstvenih informacija u tumačenju i 
povećala sama pouzdanost finansijskih izvještaja kompanija.  
 
S druge strane, razvoj pametnih ugovora predstavlja konceptualni napredak u finansijskoj kriptografiji, jer 
oni povećavaju sigurnost korisnika i smanjuju troškove transakcija omogućavajući automatsko izvršenje i 
provođenje transakcija. To olakšava verifikaciju, kontrolu i realizaciju transakcija preko kompjuterske 
mreže koja koristi protokole konsenzusa po redoslijedu radnji iz ugovora. Integrisanjem ovih ugovora u 
infrastrukturu blokčejna proširuje se korisnost blokčejna, od jednostavnog vođenja evidencije unosa 
transakcija do automatskog provođenja sporazuma dvije strana. Takođe, ugradnjom računovodstvenih 
standarda u infrastrukturu blokčejna i adekvatnim kodiranjem pametnih ugovora mogle bi se pratiti 
transakcije u skladu sa računovodstvenim pravilima. U tom slučaju računovođe kao profesionalci bi imali 
ključnu ulogu u stvaranju, izvršenju i kontroli pametnih ugovora, ali moraju steći odgovarajuće tehničko 
znanje za razumijevanje primjene i načina funkcionisanja blokčejn koncepta i savremenih tehnologija. 
 
Polazeći od činjenice da blokčejn tehnologija predstavlja internet baziranu „peer-to-peer“ (P2P) mrežnu 
tehnologiju, koja koristi kriptografiju i distribuiranu arhitekturu aplikacija između korisnika koji učestvuju 
u mreži, svi učesnici mreže održavaju identičnu kopiju knjige transakcija u kojoj se bilježe svi podaci od 
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samog njenog kreiranja, što omogućava transparentnost i povjerenje među svim učesnicima mreže 
(Petrović, Tanasić i Radovanović, 2022: 55). Naime, umjesto vođenja odvojenih evidencija o transakcijama 
(dvojno knjigovodstvo), knjiga blokčejna bilježi računovodstvene unose za obje strane u transakciji, što 
stvara umrežen sistem trajnih računovodstvenih zapisa i povjerenje prelazi sa vanjskog autoriteta na sve 
učesnike u blokčejn mreži. 
 
Rad je strukturisan na sljedeći način. U prvom dijelu, pregledom postojeće akademske i stručne literature, 
sagledava se evolutivni put trojnog knjigovodstva, počev od njegove koncepcije do trenutnog stanja, kao 
i razmatranja mogućih primjena u računovodstvu. Drugi dio rada bavi se razmatranjem potencijala 
primjene blokčejn tehnologije u računovodstvu, s ciljem unapređenja razumijevanja trojnog 
računovodstva i njegove aplikacije u modernim računovodstvenim sistemima. U trećem dijelu rada 
analizirana je mogućnost interpolacije pametnih ugovora u trojno računovodstvo, koji se izvršavaju preko 
kompjuterske mreže na bazi primjene protokola konsenzusa kako bi se odredio redoslijed radnji 
navedenih u ugovoru.  
 
1. HRONOLOGIJA RAZVOJA TROJNOG RAČUNOVODSTVA 
 

1.1. Trojno knjigovodstvo Yuji Ijirija 
 

Razvoj ideje o trojnom računovodstvu započeo je sa pojavom koncepta trojnog unosa u okviru 
knjigovodstvenog evidentiranja transakcija, odnosno poslovanja preduzeća. Termin „trojni  unos“  prvi put 
se pojavio u radu „Trojno knjigovodstvo i momentum prihoda“ Y. Ijirija 1982. godine, a kasnije je proširen 
u radovima istog autora 1984, 1986, 1987, 1988. godine. Prema Ijiriju, jednostruki/prosti unos u bilansu 
stanja raščlanjen je na dvije kategorije, imovinu i obaveze sa vlasničkim kapitalom ili neto bogatstvom. 
Računovodstvo sa jednim unosom prošireno je dvojnim knjiženjem kako bi se obračunale promjene na 
računima povećanja prihoda ili bogatstva i računima rashoda ili smanjenja bogatstva. Proširenje sa 
dvojnog na trojno knjigovodstvo sugeriše da je moguće uključiti u računovodstveni sistem novu dimenziju, 
i u tu svrhu uvodi se račun snage koji mjeri brzinu kojom se mijenjaju računi toka ili momentum. Drugim 
riječima, Ijiri proširuje dvije dimenzije finansijskog računovodstvenog sistema sa trećom dimenzijom da bi 
se uzele u obzir snage koje pokreću momentum, tj. stopu promjene stvaranja novog bogatstva. Na Slici 1 
prikazan je okvir koji odslikava odnos tri dimenzije trojnog knjigovodstva.   
 

Slika 1: Okvir za trojno knjigovodstvo 

 
Izvor:  (Prilagođeno prema Ijiri, 1986: 749.) 

Računovodstvo snage 

Prosto knjigovodstvo 

KM/mjesec 

 

Računovodstvo momentuma 
Dvojno knjigovodstvo 
KM/mjesec 
  

Računovodstvo bogatstva 
Trojno knjigovodstvo 
KM 
  

Bogatstvo Prihod Akcija 

Momentum Impuls 

Snaga 

Izvještaj o bogatstvu 
  

Izvještaj o momentumu 
  

Izvještaj o snazi 
  

Stanje (debit) 
  

Kredit (zaduživanje) 
  

Potreba 
  

Derivativni (izvedeni) odnos 
  
Integralni odnos 
  
Odnos razlike 
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U kontekstu računovodstva, Ijiriji (1986) je pošao od stava da se bogatstvo treba analizirati kroz tri ključne 
dimenzije koje omogućavaju upravljanje veličinom i sastavom bogatstva, tj. vlasničkog kapitala. Prva 
dimenzija, bogatstvo, obuhvata računovodstvene promjenjive koje se identifikuju kao neto bogatstvo 
(vlasnički kapital), obaveze (izvori pozajmljenog kapitala) i sredstva (upotreba kapitala), a informacije iz 
ove dimenzije su evidentirane u bilansu stanja. Druga dimenzija, momentum (tzv. zamah), fokusira se na 
promjene u veličini bogatstva (prva dimenzija), razdvajajući rashode (odlive) i prihode (prilive). Računi ove 
dimenzije analiziraju se u izvještaju o momentumu, koji obuhvata bilans uspjeha, omogućavajući 
evaluaciju performansi organizacije u određenom periodu. Treća dimenzija, snaga, posvećena je 
promjenama u kapacitetu organizacije za stvaranje novog bogatstva (druga dimenzija). Ova dimenzija 
identifikuje računovodstvene promjenjive koje upravljaju unutrašnjim i vanjskim snagama organizacije, a 
informacije iz ove dimenzije su uključene u izvještaje snage koji se bave impulsom i akcijom organizacije 
u procesu stvaranja novog kapitala. 
 
Okviri računovodstvenog mjerenja omogućavaju analizu svake od tri dimenzije bogatstva. Na lijevoj strani 
u dnu bogatstva, kao tačke mjerenja nalaze se računi koji opisuju sastav kapitala, dok su na desnoj strani 
prihodi, koji su ključni za mjerenje prihoda u određenom periodu. Ova struktura omogućava praćenje 
promjena u bogatstvu i prihodima kroz vremenski period, čime se osigurava sagledavanje finansijske 
dinamike organizacije. 
 
Kao što se iz prezentovane slike vidi, Ijiri uvodi koncept novih finansijskih promjenjivih nazvanih 
„momentum računi“, koji se smještaju u istu vertikalnu kolonu okvira kao i prihodi. Iako su povezani sa 
određenim periodom, momentum računi imaju drugačiju vremensku poziciju jer objašnjavaju stopu 
(novog) prihoda. Njihove vrijednosti dinamički se agregiraju u prihod na isti način kao što se prihodi 
agregiraju u bogatstvo. Ukoliko pođemo od pretpostavke da kompanija ostvaruje neto prihod u iznosu od 
12 KM mjesečno, što predstavlja njen „nivo“ momentuma prihoda i ukoliko pretpostavimo da se ništa 
drugo ne mijenja, prihod ostvaren na nivou jedne godine poslovanja bi iznosio 144 KM (Ijiri, 1987: 27). 
Naime, ideja je da ova informacija omogućava predviđanje iznosa koji se očekuje da će biti ostvaren kao 
novi prihod, što dodaje novu dimenziju u bilansu uspjeha, pružajući bolji uvid u očekivani rast prihoda 
tokom vremena.  
 
Uzimajući u obzir navedeno, može se reći da je Ijirijev cilj bio da se razvije napredni sistem za pružanje više 
informacija o momentumu, što bi pomoglo menadžerima pri donošenju strategijskih odluka i upravo zbog 
toga njegovi radovi nose pionirski karakter u razmatranju daljih koraka prelaska sa tradicionalnog dvojnog 
ka trojnom računovodstvu.    
 
1.2. Trojno računovodstvo Iana Grigga 

 
Sljedeći korak trojnog računovodstva nalazimo kod I. Grigga (2005), u radu „Trojno računovodstvo“, ali sa 
potpuno drugačijim značenjem. Grigg je predložio spajanje standardne računovodstvene tehnike sa 
finansijskom kriptografijom, kao rješenje za borbu protiv slučajnih grešaka i prevara u računovodstvu. 
Naime, njegova ideja je bila da kompanije ne bi trebale biti jedini zapisničari poslovnih transakcija, nego 
da se uvede i treća strana, čiji bi unos bio kriptografski osiguran, kroz koncept potpisane potvrde, kako bi 
se istovremeno snimile transakcije između subjekata. Ovaj digitalno potpisani dokument, koji sadrži punu 
autorizaciju transakcije, predstavlja značajan izazov za tradicionalno dvojno knjigovodstvo, barem na 
konceptualnom nivou (Grigg, 2005: 6). Grigg naglašava da postojanje digitalno potpisane potvrde, 
zaštićene kriptografijom, dovodi u pitanje 500 godina vladavine dvojnog računovodstva, zbog tehničkih 
kvaliteta samog potpisa. Kao alternativu, Grigg predlaže sistem u kojem dvije strane obavljaju transakciju, 
a treća strana je ta koja je potvrđuje (2005: 9). Proširenje postojećeg sistema, uz uvođenje treće strane, 
bi činilo novi sistem sigurnijim od dvojnog potpisa i omogućilo bi validaciju transakcija. Drugim riječima, 
Grigg preporučuje da se transakcija i njen dokaz integrišu u trojni sistem, kao i da faktura prođe kroz ovaj 
proces, dok bi cijeli ovaj sistem omogućio pokretanje automatizacije na softveru. 
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U duhu Griggovog sistema trojnog unosa, možemo razmotriti primjer transakcije plaćanja između dva 
subjekta, A i B. Na primjer, subjekat A je platio 100 KM subjektu B za pruženu uslugu. U tradicionalnom 
dvojnom računovodstvu, tj. sistemu dvojnog unosa plaćanje po fakturi bi se evidentiralo u glavnim 
knjigama subjekata A i B. Međutim, u Griggovom trojnom sistemu, subjekat A bi potpisao "priznanicu" o 
isplati fakture koja se zatim evidentira u trećoj, tj. dijeljenoj ili distribuiranoj knjizi, a subjekat B bi vidio tu 
''priznanicu'' i svojim potpisom bi potvrdio primljenu uplatu. Pri tome, kada se treći unos zabilježi u 
dijeljenoj ili distribuiranoj knjizi (odobrenjem subjekta A i potpisom subjekta B), on postaje nepromjenjiv, 
što znači da ni subjekat A, ni subjekat B ne mogu promijeniti interni zapis, odnosno treći unos „automatski“ 
potvrđuje ovu transakciju (Slika 2). 
 

Slika 2: Koncept trojnog računovodstva prema I. Griggu 

 
Izvor: (Prilagođeno prema: Cai, 2021: 6.) 

 
Za Griggov predloženi koncept trojnog unosa može se reći da ima nedostatak, jer zahtijeva pouzdanu i 
nepristrasnu treću stranu, što ovaj sistem čini nesigurnim ili nedovoljno realističnim za implementaciju. 
Navedene poteškoće u kombinaciji sa rizicima, kao što su sajber napadi, dodatno otežavaju njegovu 
primjenu (Chowdhury, 2021: 7). Međutim, uzimajući u obzirom da ovaj koncept nudi automatizovano, 
sigurno i trajno rješenje, postoji mogućnost njegove primjene u blokčejn tehnologiji. Distribuirana knjiga, 
karakteristična za blokčejn tehnologiju, može djelovati kao provjera treće (digitalne) strane, prateći 
računovodstvene standarde ili unaprijed određena poslovna pravila kroz pametne ugovore (Dai & 
Vasarhelyi, 2017: 10). 
Ovaj pristup kombinuje inovacije u finansijskoj tehnologiji sa tradicionalnim principima računovodstva, 
otvarajući put ka potencijalno revolucionarnim promjenama u načinu na koji se vode i provjeravaju 
poslovne transakcije. Implementacija ovog koncepta putem blokčejn tehnologije mogla bi pružiti siguran, 
transparentan i efikasan način za vođenje računovodstva, minimizirajući rizike povezane sa pouzdanošću 
treće strane i pružajući novi standard za sigurnost i integritet finansijskih informacija. 
 
1.3. Trojno računovodstvo i momentum Erica Melsea 

 
U svom radu „Računovodstvo u tri dimenzije: ponovo razmatran slučaj momentuma“, E. Melse (2008) 
predstavlja novu metodu za mjerenje i analizu profitabilnosti pojedinačnih kompanija kroz prizmu trojnog 
okvira teorije računovodstva momentuma Y. Ijirija. Melseov pristup obuhvata tri vremenske dimenzije 
računovodstvenog mjerenja bogatstva koji je prikazan na Slici 3. Ovaj trodimenzionalni vremenski okvir 
pruža dublji uvid u profitabilnost kompanija, omogućavajući analizu iz različitih perspektiva i obuhvaćajući 
različite aspekte finansijskog stanja kako bi se stekao potpuniji uvid u njihovo poslovanje. 
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Slika 3: Dimenzije trojnog unosa i računovodstva momentuma 

 
Izvor: (Prilagođeno prema: Melse, 2008: 336.) 

 

Kroz računovodstvene račune moguće je u svakom trenutku objasniti sastav bogatstva, odnosno kako je 
bogatstvo stečeno (obaveze i kapital) i korišćeno (aktiva), što čini prvu dimenziju (1D). Takođe, putem ovih 
računa može se utvrditi da li je u određenom periodu došlo do povećanja bogatstva, što predstavlja drugu 
dimenziju (2D). Dodatno, Ijiri je unaprijedio sistem dodavanjem mogućnosti da se uzme u obzir 
sposobnost sticanja bogatstva u budućnosti, što predstavlja treću dimenziju (3D) upravljanja snagom 
troškova i prihoda. Melse (2008: 336) zaključuje da bi primjena računovodstva momentuma mogla biti 
korisna za strategijsko planiranje, kao i ex post analizu finansijskih izvještaja. 
 
Takođe, u radu iz 2010. godine pod nazivom „Računovodstvo za trendove: relevantnost, objašnjenja i 
prediktivna moć okvira trostrukog knjigovodstva i obračuna monumentuma Yuji Ijirija“, Melse nastoji da 
ponudi dokaze koji bi podržavali okvir trostrukog unosa računovodstva momentuma, koji je predložio Ijiri 
i da potvrdi njegovu relevantnost, objašnjenja i snagu predviđanja. Kroz osam serija studije slučaja, 
podijeljenih u dva dijela, Melse analizira informatičku relevantnost računovodstvenih varijabli i testira 
njihovu objašnjavajuću i prediktivnu moć pomoću ekonometrijskih modela. Provedene studije 
demonstriraju postojanje opšteg odnosa između informacionih računovodstvenih dimenzija prihoda, 
bogatstva i momentuma. Međutim, Melse u svom radu (2010: 25) navodi i kritike koje su upućene Ijirijevoj 
teoriji trojnog unosa i računovodstva momentuma. Na primjer, Fraser (1993: 157) smatra da nije moguće 
pronaći empirijske dokaze koji podržavaju opšti odnos između navedenih računovodstvenih varijabli. 
Drugim riječima, on smatra da ne postoji opšti odnos između prihoda, bogatstva i momentuma, te da su 
korisne informacije slučajna posljedica, a ne rezultat postavljenog plana na bazi predviđanja. Takođe, 
Fraser izražava skeptičnost prema Ijirijevoj teoriji, tvrdeći da se istorijski troškovi obično nalaze u osnovi 
finansijskih izvještaja, a da Ijirijeva teorija knjigovodstva sa trostrukim unosom nudi malu naučnu ili 
praktičnu vrijednost predviđanja. 
 
1.4. Trojno računovodstvo – trenutno stanje i mogućnosti primjene u računovodstvu 

 
Schmitz i Leoni (2019) su izvršili sistematski pregled akademskih publikacija koji istražuju primjenu 
blokčejn tehnologije u domenu računovodstva i revizije za period od 2008. do 2018. godine. Identifikovali 
su ukupno sedamnaest radova koje su obuhvatile ovo područje, dok je Cai (2021: 11) identifikovala još tri 
relevantna rada: Carlin (2018), Karajovic et al. (2019) i Tan i Low (2019). Analizirajući dvadeset recenziranih 
publikacija, primjećeno je da većina istraživanja konceptualizuje inovacije blokčejn tehnologije u 
računovodstvu, te raspravlja o mogućim praktičnim implikacijama za profesiju računovodstva i revizije na 
teorijskom nivou. Međutim, samo četiri odabrana rada spominju trojno računovodstvo, uz odgovarajuće 
diskusije o ovom konceptu, što ukazuje na relativno manju zastupljenost ove teme u istraživanjima (Dai & 
Vasarhelyi, 2017; Carlin, 2018; Karajovic et al., 2019; Schmitz and Leoni, 2019). 
 
Velika četvorka, koju čine Deloitte, PwC, EY i KPMG, predstavljaju vodeće igrače u industriji računovodstva, 
čiji napredak ide mnogo brže u odnosu na akademsku zajednicu (Karajovic, Kim & Laskowski, 2019: 319-
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330). Deloitte je objavio članak koji nagovještava da blokčejn tehnologija sa trojnim unosom može biti 
sljedeći korak u razvoju računovodstva. Iako ovaj članak, na pet stranica, ne objašnjava detaljno trojno 
računovodstvo, istražuju se prednosti koje kompanije mogu ostvariti primjenom ovog koncepta: „umjesto 
da vode posebne evidencije na osnovu računa o transakcijama, kompanije mogu svoje transakcije upisati 
direktno u zajednički registar, stvarajući međusobno povezan sistem trajnih računovodstvenih evidencija“ 
(Deloitte, 2016). U članku se, takođe, ističe da će, budući da će informacije biti dostupne putem treće 
javne knjige na brži i efikasniji način, potreba za zahtjevima i potvrdama biti eliminisana, a neće biti 
potrebno suštinsko testiranje u procesu revizije. Umjesto toga, proces revizije biće više usredsređen na 
sveobuhvatnu kontrolu svih transakcija, što će predstavljati značajan napredak (Cai, 2021: 13). 
 
Sistem trojnog računovodstva, u vezi sa tehnologijom distribuirane knjige, koristi se u kontekstu blokčejn 
tehnologije. Distribuirana knjiga je koncept decentralizovanog održavanja jedne ili više knjiga od strane 
različitih učesnika, pri čemu se primjenjuju odgovarajuće mjere kako bi se novododate transakcije usvojile 
u svim kopijama knjige i postigao konsenzus o trenutnom statusu knjige. Pametni ugovori, s druge strane, 
predstavljaju elektronske ugovore programirane kao softver, koji se sami izvršavaju kada se ispune 
unaprijed definisani uslovi iz ugovora. U ovom kontekstu, dvojno računovodstvo se proširuje na trojno 
računovodstvo putem trećeg unosa koji služi kao veza između dvije knjige dvojnog unosa. Ova proširena 
praksa ukazuje na to da treći unos funkcioniše kao dokaz rada i potvrda da su ga vidjele sve uključene 
strane. On istovremeno služi i kao ulaz i kao potvrda, te zbog ove veze greške ili manipulacije mogu biti 
lako uočljive (Gröblacher & Mizdraković, 2019: 60). Drugim riječima, ovaj sistem integriše tehnologiju 
distribuirane knjige sa konceptom trojnog računovodstva, što omogućava transparentnost, sigurnost i 
pouzdanost u vođenju evidencije finansijskih transakcija u skladu sa očekivanjima savremenog poslovanja, 
koje zahtijeva brzu i efikasnu obradu velikog broja transakcija u realnom vremenu, kao i sve većim 
očekivanjima klijenata i regulatornih tijela u pogledu transparentnosti i tačnosti finansijskih izvještaja. 
 
2. INTEGRACIJA BLOKČEJNA I PAMETNIH UGOVORA U TROJNO RAČUNOVODSTVO  

 
2.1. Blokčejn tehnologija – revolucija u vođenju evidencije 

 
Blokčejn tehnologija, često nazivana i tehnologijom blokovskih lanaca, označava radikalnu promjenu u 
načinu na koji se podaci pohranjuju i prenose u digitalnom svijetu. U osnovi, blokčejn je decentralizovana 
digitalna knjiga koja koristi niz povezanih blokova kako bi sačuvala informacije o svim transakcijama koje 
se unutar nje odvijaju. Jedna od najistaknutijih karakteristika blokčejna je njegova nepromjenljivost. Svaki 
blok koji se dodaje u lanac sadrži kriptografski pečat prethodnog bloka, što znači da jednom kada se 
informacija unese, postaje gotovo nemoguće izmijeniti je bez promjene svih prethodnih blokova, što je 
praktično neizvodljivo. Ova nepromjenljivost ne samo da garantuje visok nivo sigurnosti nego i 
obezbjeđuje integritet podataka, čime se smanjuje mogućnost prevare i manipulacije. 
 
S obzirom na svoju decentralizovanu prirodu, blokčejn ne zahtijeva centralnu instituciju ili posrednika da 
bi verifikovao ili odobrio transakcije. Umjesto toga, verifikacija se postiže kroz konsenzus mreže, što 
omogućava transparentnost i smanjuje mogućnost za koruptivne radnje. Navedena osobina čini blokčejn 
posebno atraktivnim za sektore koji zahtijevaju visok nivo transparentnosti, kao što su računovodstvo i 
bankarstvo. Decentralizacija, koja je srž blokčejn tehnologije, donosi dodatne prednosti. Uklanjanjem 
centralnih posrednika, procesi postaju efikasniji i jeftiniji. Takođe, decentralizovana struktura smanjuje 
tačke ranjivosti, što otežava hakerske napade i manipulaciju podacima, što je od suštinskog značaja za 
finansijske institucije i računovodstvene agencije koje se oslanjaju na tačnost i pouzdanost svojih 
evidencija. 
 
Vodeći se navedenim sasvim je jasno zašto je računovodstvo prepoznato kao jedno od polja koje bi moglo 
imati velike koristi od distribuirane knjige i drugih specifičnosti blokčejna, kao i ''prebacivanje 
računovodstva'' sa 3. na 4. industrijsku revoluciju (Chowdhury, 2021: 6). Brze verifikacije transakcija 
smanjuju vremenski jaz između sastavljanja finansijskih izvještaja i izvještavanja svih zainteresovanih 
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strana (Dai & Vasarhelyi, 2017: 11). Korišćenje blokčejna u finansijskom računovodstvu osigurava da će 
nakon objavljivanja na javnom blokčejnu biti na raspolaganju hiljade rezervnih kopija i da će sve 
transakcije biti transparentne za sve učesnike mreže. Budući da su računovodstveni procesi i izvještavanje 
verifikovani od strane svih blokčejn čvorova, oni su transparentniji i prepoznatljiviji, čime se poboljšava 
kvalitet i pouzdanost računovodstvenih informacija. Korišćenje blokčejn tehnologije može pomoći da se 
minimiziraju greške, značajnije ublaži problem asimetričnosti informacija, poboljša kvalitet informacija i 
njihov efekat na mjerenje, prezentaciju i objavljivanja u finansijskom računovodstvu (Cai, 2021: 20). 
 
Trojno računovodstvo zasnovano na primjeni blokčejn tehnologije predstavlja revolucionarnu ideju o 
modernizaciji računovodstva (Grigg, 2011). Prilikom obavljanja transakcija u ovom modelu, račun se 
potpisuje digitalnim potpisom korisnika, koji ima jedinstven i neprenosiv digitalni pečat. Ova inovacija 
predstavlja unapređenje postojećeg sistema računovodstva, jer su računovodstveni zapisi, koje su 
napravili subjekti, vidljivi svim uključenim stranama i kriptografski zapečaćeni "trećim unosom" koji je 
napravila mreža, što predstavlja vrijedan dokaz transakcije. U trojnom knjigovodstvu postoji direktna veza 
između dva operatera (P2P), a evidencija dokaza se pruža putem mreže čvorova. Operacije se automatski 
usklađuju i evidentiraju bez uključivanja treće strane, a u decentralizovanim registrima svi istovremeno 
postaju svjesni izvršenih transakcija. Na primjer, tokom transakcije u tradicionalnom sistemu 
računovodstva, subjekat A evidentira u svom dnevniku prodaju određene količine robe, dok subjekat B u 
svom dnevniku bilježi kupovinu iste robe. Međutim, kod primjene blokčejn tehnologije, obje strane će 
digitalno potpisati račun kojim potvrđuju da je roba isporučena u zamjenu za određenu cijenu. Računi 
subjekata A i B su šifrovani i nepromjenljivi, što predstavlja dokaz transakcije putem blokčejna. Budući da 
su unosi kriptografski zapečaćeni, njihova manipulacija se čini skoro nemogućom (Pedreńo, Gelashvili & 
Nebreda, 2021: 8).  
 
2.2. Pametni ugovori – automatizacija i optimizacija poslovnih procesa 

 
Značajan koncept koji dodatno poboljšava trojno računovodstvo u odnosu na dvojno je pojava pametnih 
ugovora, termin koji je uveo Nick Szabo 1997. godine. Szabo pametni ugovor definiše kao sporazum koji 
se ne provodi po zakonu, nego kao hardver ili softver u koji bi se „u potpunosti ugradili imovinski uslovi 
ugovora“ (Cai, 2021: 8). Međutim, jedno od ograničenja pametnih ugovora, prema Szabou, je da su oni 
samo mašinski čitljivi, a tehnički ugovor nije pravno obavezujući ugovor, tako da, u slučaju problema, teško 
je dokazati na sudu zlonamjernost iz pravne perspektive. Grigg (2004) je unaprijedio koncept pametnog 
ugovora i predložio digitalnu verziju pod nazivom „Rikardijanski ugovor“. Ovaj ugovor je digitalni ugovor 
koji sadrži sve uslove i klauzule iz redovnog pismenog ugovora i čitljiv je i ljudima i softveru. Dokument je 
digitalno potpisan, jedinstven i siguran identifikator koji sadrži kriptografsku poruku ili heš i generiše se 
na osnovu sadržaja (Slika 4). Digitalni potpis pruža značajnu pouzdanost sadržaju, autentičan je od strane 
potpisnika, a heš pruža snažan identifikator koji se može ugraditi u sve transakcije, uključujući i transakcije 
sa trojnim unosom (Simoyama, Grigg, Bueno & Oliveira, 2017: 5).  
 

Slika 4: Rikardijanski ugovor 

 
Izvor: (Prilagođeno prema Simoyama, Grigg, Bueno & Oliveira, 2017: 5.) 
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Iako je koncept pametnih ugovora razvijen prije dvije decenije, pojava blokčejn tehnologije naglašava 
njegove značajne mogućnosti. Ipak, danas ne postoji jasna i opšte prihvaćena definicija pametnog 
ugovora. Prema Brownu (2015), pametni ugovor je digitalni ugovor, čije uslove dogovaraju dvije strane, 
programira se u blokčejnu i ugovorne strane ne mogu manipulisati njegovim uslovima zbog 
nepromjenljive osobine blokčejna. Grigg (2004) Rikardijanski ugovor definiše kao dokument koji 
identifikuje izdavaoca kao potpisnika i sadrži sve uslove i klauzule koje subjekat smatra odgovarajućim za 
dodavanje kako bi dokument dobio status ugovora. Ključna svojstva Rikardijanskog ugovora uključuju 
njegovu lakoću čitljivosti za ljude, sposobnost čitanja od strane programa kao baze podataka, digitalni 
potpis, te povezanost s jedinstvenim i sigurnim identifikatorom. 
 
Sa ugrađenim pametnim ugovorima treća knjiga izgrađena na blokčejnu više je od obične knjige 
zabilježenih informacija, jer može samostalno izvršiti i provesti sporazume koje su potpisale dvije strane, 
a može i da odgovori i pošalje informacije, kao i da potencijalno radi kao tradicionalna banka. Ova, treća 
knjiga, integrisana sa pametnim ugovorima je „živa“ knjiga koja djeluje samostalno, na osnovu unaprijed 
utvrđenih „programskih kodova“, šalje i evidentira informacije, izvršava transakcije i zamjenjuje 
tradicionalni bankarski sistem (Cai, 2021: 9). Za savremene poslovne modele, koji se brzo prilagođavaju i 
evoluiraju u odnosu na tržišne uslove, sposobnost brze reakcije je neophodna. U ovom kontekstu, pametni 
ugovori predstavljaju ne samo sredstvo za optimizaciju poslovnih procesa, nego i za postizanje 
konkurentske prednosti u dinamičnom poslovnom okruženju.  
 
Pojasnimo to na primjeru. U okviru trojnog računovodstva, subjekti A i B unaprijed određuju pravila 
plaćanja putem samoizvršavajućeg digitalnog ugovora. Prema ovim pravilima, subjekat A će uplatiti 100 
KM subjektu B, kada subjekat B obavi određenu uslugu, a oba subjekta potpisuju ugovor u trećoj knjizi. 
Kada se usluga završi, subjekti A i B ponovo potpisuju ugovor, treća knjiga se ažurira, a računarski program 
automatski šalje 100 KM subjektu B (Slika 5). Ovaj proces omogućava transparentnu i automatizovanu 
razmjenu sredstava, eliminišući potrebu za tradicionalnim postupcima računovodstva i revizije. 
 

Slika 5: Integracija trojnog računovodstva sa blokčejn tehnologijom i pametnim ugovorom 

 
Izvor: (Prilagođeno prema Cai, 2021: 10.) 
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zapis, a ovaj zapis se ne održava na centralizovanom serveru. Kao rezultat toga, rizici bezbjednosti su 
smanjeni. Trojno računovodstvo stvara vezu između internih zapisa subjekata A i B, čime se smanjuje 
mogućnost grešaka i prevara. Ovaj zapis je provjerljiv i pruža lagan trag za reviziju, čineći ga efikasnijim i 
pouzdanijim u poređenju sa tradicionalnim metodama evidentiranja transakcija. 
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U svjetlu svega navedenog, integracija blokčejn tehnologije i pametnih ugovora u trojno računovodstvo, 
može donijeti brojne prednosti: 

1. Veća efikasnost: Blokčejn tehnologija omogućava instantno evidentiranje transakcija u realnom 
vremenu. Uz automatizaciju koju donose pametni ugovori, transakcije se mogu obraditi brže nego 
ikada ranije, smanjujući vrijeme potrebno za vođenje knjiga i izradu izvještaja. 

2. Preciznost: Jedna od glavnih karakteristika blokčejna je njegova nepromjenjivost. Jednom kada se 
transakcija zabilježi na blokčejnu, ona ne može biti izmijenjena bez tragova. Ovo smanjuje mogućnost 
grešaka i manipulacija, garantujući tačnost podataka. 

3. Ušteda u operativnim troškovima: Manje grešaka znači manje vremena i resursa potrošenih na 
ispravke. Automatizacija procesa, takođe, smanjuje potrebu za manuelnim radom, što može 
rezultovati smanjenjem operativnih troškova. 

4. Transparentnost: Blokčejn je po svojoj prirodi transparentan. Sve strane uključene u transakciju 
mogu vidjeti zapise, što može povećati povjerenje među poslovnim partnerima, klijentima i 
investitorima. 

 
Međutim, potrebno je naznačiti i određene prepreke koje mogu otežati ovu integraciju i uspješnost njene 
implementacije u računovodstvenu praksu:   

1. Prilagođavanje postojećih računovodstvenih standarda: Uvođenje novih tehnologija često zahtijeva 
reviziju i prilagođavanje postojećih standarda. To može biti dugotrajan proces koji zahtijeva saradnju 
između regulatornih tijela, industrijskih lidera i stručnjaka. 

2. Edukacija profesionalaca: Da bi se ove tehnologije efikasno koristile, računovođe i drugi profesionalci 
moraju biti obučeni za rad s njima. To znači ulaganje u obuke i edukativne programe. 

3. Tehnološki izazovi: Kao i sa svakom novom tehnologijom, mogući su tehnološki izazovi u vezi s 
kompatibilnošću, skalabilnošću ili bezbjednošću. 

 
Uprkos ovim izazovima, potencijalne koristi integracije blokčejn tehnologije i pametnih ugovora u trojno 
računovodstvo su ogromne. Tako da se očekuje da će, kako tehnologija sazrijeva i industrija se 
prilagođava, ove prednosti postati sve očiglednije, a izazovi postepeno prevaziđeni, što će radikalno da 
transformiše način na koji se računovodstvo praktikuje u 21. vijeku. 
 
ZAKLJUČAK 

 
Uprkos velikom potencijalu trojnog računovodstva, istraživanja akademske zajednice na tu temu još uvijek 
su nedovoljna. Ijirijev rad često se citira u računovodstvenoj literaturi kao osnovna referenca za trojno 
računovodstvo. Schmitz i Leoni (2019) definiše „računovodstva sa trojnim unosom“ koristeći radove 
Grigga (2005) i navode Ijirija (1986). Dai i Vasarhelyi (2017), takođe, su značajni autori u računovodstvenoj 
literaturi koji spominju koncept računovodstvenog okvira s trojnim unosom i blokčejn tehnologiju. 
Predlažu računovodstveni sistem kao proširenje postojećeg dvojnog računovodstva s ugrađenim trećim 
slojem, blokčejnom. Međutim, njihov pristup nije u skladu s konceptom trojnog računovodstva prema 
Griggu (2005), gdje se ističe treća javna knjiga koja se dijeli između poslovnih subjekata, nego predlažu 
dodavanje dodatnog sistema zasnovanog na blokčejnu.  
 
Blokčejn tehnologija, definisana kao decentralizovana digitalna knjiga, predstavlja novi pristup vođenju 
evidencije. Njeni nepromjenjivi zapisi garantuju visok nivo sigurnosti i integriteta podataka. Osim toga, 
blokčejn omogućava transparentno vođenje evidencije bez potrebe za centralnim posrednikom, što ga 
čini idealnim za sektore koji teže potpunoj transparentnosti, poput računovodstva. Decentralizacija, 
takođe, smanjuje rizik od manipulacije podacima, što je ključno za finansijske institucije i računovodstvene 
agencije. Po tom osnovu, blokčejn tehnologija se sve više smatra ključnom i za računovodstvo, a primjena 
ove tehnologije može označiti prelazak sa tradicionalnog dvojnog računovodstva na trojno računovodstvo. 
Sazrijevanjem blokčejn tehnologije, računovodstvo i finansijsko izvještavanje, po tom osnovu, postaju 
izvodljiv i privlačan izbori na dugoročnom planu.  
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Pametni ugovori predstavljaju inovativni koncept koji omogućava automatizaciju generisanja finansijskih 
izvještaja, što potencijalno može rezultovati značajnim smanjenjem troškova i eliminacijom asimetrije 
informacija u finansijskom računovodstvu. Ova tehnologija, takođe, obećava poboljšanje 
pravovremenosti, pouzdanosti i uporedivosti finansijskih informacija, dok istovremeno minimizira greške 
u objavljivanju i upravljanju zaradama. Implementacija pametnih ugovora omogućava stvaranje ispravnih 
finansijskih izvještaja, koji tačno odražavaju finansijsku poziciju i operativni učinak preduzeća. Rastuća 
automatizacija računovodstvenih informacija omogućava integraciju većine računovodstvenih standarda 
u softver i sisteme koji automatski evidentiraju poslovne transakcije. Ova integracija omogućava da se 
računovodstveni procesi izvršavaju efikasnije i preciznije, olakšavajući pridržavanje standarda i regulativa, 
te omogućavajući veću transparentnost i pouzdanost finansijskih izvještaja. 
 
Akademska istraživanja u oblasti računovodstva trebaju pratiti razvoj tehnologije i usko sarađivati sa 
programerima i tehničarima kako bi se proučavale sadašnje i buduće primjene blokčejn tehnologije. 
Neophodan je dijalog između računovođa i tehnoloških stručnjaka radi boljeg razumijevanja potencijala i 
ograničenja ove tehnologije u kontekstu računovodstva. Što se tiče budućih pravaca istraživanja, očekuje 
se početak brže primjene blokčejna u računovodstvu (i reviziji), provođenjem studija slučaja, testiranjem 
novih metoda i tehnologija, te stalnim unapređenjem prakse kroz iskustvo i istraživanje. 
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ABSTRACT 

 
Scientific research into the concepts of sustainable development has been systematized. The characteristics of the 
main threats and risks in the context of transformation of the global economy are given. The analysis of the 
compliance of the Sustainable Development Goals adopted by the United Nations and Russian regulatory documents 
was carried out. The experience of large companies that list shares on stock markets and disclosing information 
about activities aimed at achieving various sustainable development goals is presented. Using the example of a 
Russian transnational metallurgical corporation, the approach to the development of a sustainable development 
policy and the formation of an integrated management system is described, which includes the company’s intentions 
on issues of quality (ISO 9001 standard), environmental protection (ISO 14001), energy efficiency (ISO 50001), labor 
protection and industrial safety (ISO 45001). 
Examples of disclosure of non-financial information provided in accordance with the Global Reporting Initiative (GRI) 
standards on the use of water resources are provided; emissions into the atmosphere; rational use of natural 
resources; biodiversity. Presents company data on the implementation of training and development programs for 
employees; external social programs aimed at supporting education in the regions where business operates; 
interaction with educational institutions to improve the quality of educational programs; creating jobs in the regions 
of presence; equal opportunities for highly productive work, professional growth and unleashing the creative 
potential of each employee; availability of a Code of Business Ethics; assessing suppliers' compliance with applicable 
health and safety standards as part of supplier and contractor audits and qualifications.  
The need to provide information on the environmental and social component in the reporting of Russian megafarms 
has been proven. 
 
Keywords: concept of sustainable development, Sustainable Development Goals, non-financial reporting, 
metallurgical companies, Global Reporting Initiative 
 

INTRODUCTION 
 
In modern economic realities, special attention is paid to environmental and social problems considered 
on a global scale. The achievement of the Sustainable Development Goals adopted by the UN General 
Assembly by Russian enterprises can be monitored through annual non-financial reporting. The main 
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problem with the formation of this reporting is the optionality of its preparation, due to the almost 
complete absence of a national legislative framework relating to this issue. In this regard, the purpose of 
our research was to study and systematize information on the practical application of international 
recommendations for the preparation of non-financial reporting and the disclosure of non-financial 
information by large Russian companies operating in various sectors of the national economy, served as 
the subject of our research. 
 
1. REGULATION OF INFORMATION DISCLOSURE IN THE PART OF THE ACHIEVEMENT OF SUSTAINABLE 
DEVELOPMENT GOALS 
 
An important area of global activity is achieving sustainable development goals, abbreviated as SDGs. 
They are a framework of 17 interconnected goals designed to provide a blueprint for building a better and 
more sustainable future for everyone on Earth. Being part of the UN resolution "Agenda 2030" the SDGs 
were introduced in 2015 by the United Nations General Assembly. The reason for their appearance was 
concern about environmental and resource problems on a global scale. 
 
Problems of sustainable development have been repeatedly raised in the studies of American and 
European scientists, which include Antheaume and Christophe (2007)., Daly (1973), Richard (2008) and 
many others. 
 
This topic has been touched upon more than once by various Russian scientists, including Bobylev S.N., 
Lopatina E.S., Yachmeneva E.D., Dorofeeva M.L., Kryukova I.V., Kurdyukova V.N. , Lebedeva A.I. and many 
others. Their research raises questions about the relevance of finding solutions and forming new 
institutions for the transition to sustainable development of the territory (Kurdyukov et al., 2019), the 
possibility of introducing the UN SDGs into corporate practice (Dorofeev & Kryukov, 2021), identifying 
indicators of sustainable development for the Russian Federation (Bobylev, 2012), as well as the problems 
of forming an integrated approach, which will allow the implementation of relevant goals Lopatina & 
Yachmeneva, 2021). 
 
We believe that it is important to pay attention to threats in the context of transformation of the global 
economy, which include short-term (natural disasters and extreme weather events, geo-economic 
confrontation, social polarization, inflation and its growth) and long-term (loss of biodiversity, 
ineffectiveness of international cooperation, failure of adaptation to climate change) risks (Skripnik,2023). 
 
We emphasize that within the framework of Russian legislation, the direction of achieving sustainable 
development goals is at the nascent stage, since only in 2021 Federal laws began to be introduced, the 
topics of which affect issues of sustainable development. For example, Federal Law No. 296-FZ “On 
Limiting Greenhouse Gas Emissions,” which entered into force in 2021, regulates measures to limit 
greenhouse gas emissions, targets for reducing emissions of these types of gases, and contains 
information on climate projects [26]. To solve this problem, the Federal Law “On conducting an 
experiment to limit greenhouse gas emissions in certain constituent entities of the Russian Federation” 
dated 03.06.2022 N 34-FZ was also adopted, the purpose of which is to achieve carbon neutrality by 
stimulating the introduction of technologies to reduce greenhouse gas emissions and increase their 
absorption , formation of an independent verification system; creation of a system for the circulation of 
carbon units and quota fulfillment units [24]. 
 
The key directions of Russian state policy for the development of investment activities in the Russian 
Federation and attracting extra-budgetary funds into projects related to a positive impact on the 
environment are indicated in the Order of the Government of the Russian Federation dated July 14, 2021 
N 1912-r “On approval of the goals and main directions of sustainable (including green) development of 
the Russian Federation.” According to this document, “... priority goals associated with a positive impact 
on the environment include: conservation, protection or improvement of the environment; reducing 
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emissions and discharges of pollutants and (or) preventing their impact on the environment; reduction of 
greenhouse gas emissions; energy saving and increasing the efficiency of resource use” [28]. The 
legislation also establishes criteria for sustainable (including green) development projects in the Russian 
Federation and requirements for the verification system for financing instruments for sustainable 
development. For example, in agriculture, one of the criteria is “... the creation and modernization of 
irrigation infrastructure for effective irrigation of agricultural land,” in which the effect on the 
environment and climate is determined by the initiator and confirmed by the verifier [27]. 
 
In this regard, there is a need to disclose information about the sustainable development of corporate 
structures and territories. Therefore, in recent years, various international organizations have developed 
standards (SASB; Policy Framework for Investment by OECD; Exchange Guidance and Recommendations 
on Sustainability by The World Federation of Exchanges (WFE); Business Reporting on the SDGs: An 
Analysis of the Goals and Targets by GRI and others), requiring disclosure of non-financial information in 
the reporting of business entities. 
 
It is important to note that currently there is also a process of global redistribution of capital flows in favor 
of markets that ensure the promotion of sustainable development goals, which is emphasized in the Bank 
of Russia Information Letter dated December 16, 2021 N IN-06-28/96 “On recommendations for 
accounting by the board of directors public joint stock company ESG factors, as well as sustainability 
issues." This document identifies ESG factors, associated risks and opportunities, as well as 
recommendations for taking them into account [25]. 
 
2. PRACTICAL APPLICATION OF RECOMMENDATIONS FOR PREPARATION OF NON-FINANCIAL 
REPORTING BY RUSSIAN COMPANIES 
 
Large Russian enterprises operating in various sectors of the economy submit reports describing their 
progress in achieving those sustainable development goals that are in one way or another affected by 
their activities. In Table 1, we look at the industries where the largest number of companies report on 
their achievements. 
 

Table 1: Distribution of reports by industry sector of companies in November 2023 

Industry affiliation of companies 
Number of 
companies 

Number of reports 

IR4 SR5 SR6 ER7 Total 

Oil and Gas 23 21 144 9 30 204 

Energy 59 178 84 47 36 345 

Metallurgical and Mining 27 39 95 68 3 205 

Chemical, Petrochemical, Perfumery 14 48 37 15 16 116 

Production of Food and other consumer 
goods 

14 3 38 25 0 66 

Telecommunication 17 12 31 28 0 71 

Finance and Insurance 28 17 57 69 0 143 
Source: (https://rspp.ru/) 

 
According to Table 1, it is clearly seen that the largest number of companies report on their development 
in the area of SDGs in the Energy, Financial, Metallurgical and Mining Industries, as well as in the Oil and 
Gas Industry [13]. 
 

 
4 Integrated reporting 
5 Sustainability reporting 
6 Social reporting 
7 Ecological reporting 
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Reporting in the field of sustainable development is presented in accordance with the guidelines for 
reporting in the field of sustainable development, developed by the Global Reporting Initiative (GRI), 
which presents the basic requirements for such reporting, the principles of its preparation, and the main 
elements [14]. Note that GRI is an independent international organization that provides a global common 
language for corporate transparency. Its work aims to help organizations understand their sustainable 
impact and rationally disclose this information to all stakeholders. 
 
According to the reporting guidelines, it should contain economic, environmental and social components. 
Let us consider the implementation of these requirements using the example of reporting of such 
companies as PJSC AK ALROSA [5], PJSC Inter RAO [2], PJSC Segezha group [4], JSC UCC Uralchem [17], 
PJSC Gazprom [6], NLMK Group [10], Rosatom State Corporation [11], PJSC NK Rosneft [12], GC Rusagro 
[15], PJSC Uralkali [16]. The obtained data are presented in Table 2. 
 

 

Table 2: Reporting of the largest organizations of the Russian Federation for sustainable development in 2022 

Name of Company 
Branch of the 

national economy 
Aspects reflected in the reporting 

Economic Ecological Social 

PJSC AK ALROSA Mining Industry + + + 

PJSC Inter RAO Energy Industry + + + 

PJSC Segezha group Wood Industry + + + 

JSC UCC Uralchem Chemical Industry + + + 

PJSC Gazprom Energy Industry + + + 

NLMK Group 
Mining and 

Metallurgical 
Industry 

 + + 

Rosatom State Corporation Atomic Industry + + + 

PJSC NK Rosneft Oil and Gas Industry  + + 

GC Rusagro Agriculture +   

PJSC Uralkali Chemical Industry + + + 

 
Based on the data obtained, it can be noted that not all large companies in our sample prepare their 
annual reports for 2022 in accordance with the requirements of the sustainability reporting guidelines. 
Such companies include NLMK Group and PJSC NK Rosneft, whose reporting does not contain information 
on the results of economic activities of the organizations for the annual period. Previously, before the 
introduction of the sanctions regime, these companies disclosed economic aspects in their reporting. 
 
Using the example of the Russian transnational metallurgical corporation NLMK, let us consider the 
content of the annual report in the field of sustainable development. 
 
The report of this company for 2022 consists of three sections: environmental protection, social aspect 
and corporate governance, each of which includes certain indicators characterizing performance results. 
It should be noted that, first, within the framework of this enterprise, the preparation of such reports is 
regulated by the sustainable development policy, which was approved in 2019 by the NLMK Board of 
Directors. According to this document, it was developed “...in accordance with the current legislation of 
the Russian Federation, internal documents of the Company, the principles of the UN Global Compact, 
the International Bill of Human Rights, the main conventions of the International Labor Organization, the 
requirements of international ISO standards, other initiatives and recommendations of Russian and 
international organizations, as well as leading world practices in the field of sustainable development.” 
This document includes the principles, goals, objectives of the NLMK Group in the field of sustainable 
development, as well as control measures for compliance with the approved provisions. For example, the 
main objectives of NLMK Group in the field of sustainable development are: to improve processes and 
technologies for efficient production of products; create favorable working conditions that contribute to 
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the development of the professional and creative potential of employees; apply best practices in 
occupational health and safety management, effective risk management, motivation and active 
involvement of employees in industrial safety programs, etc. 
We emphasize that the formation of an integrated management system for the NLMK Group is a 
prerequisite for the sustainable development of the organization. Such a system usually meets the 
requirements of two or more international standards and functions as a single unit. It includes the 
company's intentions regarding quality (ISO 9001), environmental protection (ISO 14001), energy 
efficiency (ISO 50001), occupational health and safety (ISO 45001). 
 
Let us also draw attention to the fact that the annual report of large Russian companies on sustainable 
development for 2022, disclosed in the table above, provides non-financial information on environmental 
and social aspects of their activities. For example, in the reporting of the Rosneft company, environmental 
aspects are presented in two sections, “Combating climate change and carbon management” and 
“Preserving the environment for future generations,” which disclose information about strategic 
guidelines for climate conservation; prospects for energy development and energy transition; 
conservation of biological diversity; reducing emissions into the atmosphere, etc. 
 
For example, the following measures have been identified for the conservation of biodiversity: assessing 
the impact on the environment before the start of projects, developing programs for the conservation of 
biodiversity, implementing plans to reduce the impact and rescue animals in emergencies, carrying out 
measures to monitor the state of ecosystems and conducting comprehensive expeditionary research. In 
addition, with regard to reducing emissions into the atmosphere, it was noted that the company reduced 
emissions of the main pollutants: sulfur dioxide, carbon monoxide, nitrogen oxides, etc. In general, it was 
noted that the total mass of emissions in 2022 was reduced by 2% [12]. 
 
In the reporting of the Uralkali company, within the framework of the environmental aspect, it is noted 
that the company takes an active part in initiatives to preserve water bodies in the areas where it 
operates, interacting with various stakeholders. She is also a member of the Basin Council of the Kama 
Basin District, whose activities include the development of recommendations in the field of rational use 
and protection of water bodies. The company also attracts volunteers to clean riverbanks. In 2022, the 
Company’s employees and volunteers took part in the all-Russian campaign to clean up debris from the 
shores of water bodies “Water of Russia”, which included garbage collection, sorting, recycling, 
educational work, and environmental quests were organized for children [16]. 
 
Rosatom Company in its reporting discloses information on the management of production and 
consumption waste, as well as recycling issues. It was noted that in 2022, nuclear industry organizations 
generated 35.5 million tons of production and consumption waste, which is 1.7 million tons (5.0%) more 
than in 2021. Of the generated waste, 99.98% belong to hazard classes IV and V (low-hazard and 
practically non-hazardous waste). Most waste belongs to the least dangerous – hazard class V. Of the total 
amount of waste generated and received by the Corporation’s organizations, the share of recycled was 
85.7%, neutralized – 0.004% [11]. 
 
As part of the development of human capital, the ALROSA company, in order to increase its attractiveness 
as an employer, is taking the following measures: popularizing the ALROSA corporation and the 
professions that are available in the Company; providing candidates with broad information not only 
about vacancies, but also about the values and benefits of working in this company; targeted work with 
different audiences through different communication channels; activities for professional guidance of 
high school students and attracting students from institutions of higher and secondary vocational 
education, including scholarship programs, practical training with subsequent employment; development 
and application of uniform high standards of work with applicants, candidates, and new employees; 
implementation of a set of measures for the adaptation of new employees. The noted interaction with 
universities and colleges includes the organization of practical training in the Company, the organization 
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of corporate training centers (based on the type of basic departments), obtaining scholarships with 
subsequent employment, and conducting introductory “ALROSA Career Days” in educational institutions. 
For example, in 2022, a Corporate Training Center was opened at the Irkutsk National Research Technical 
University, which provides training in two areas: automation of technological processes and production; 
ground transport and technological means. In addition, students studying in the Company's priority 
specialties and having good grades can apply for an ALROSA scholarship. In addition to a monthly stipend, 
such students receive a guarantee of practical training at the Company and subsequent employment for 
a period of at least 3 years. Students of the basic department at INRTU also receive scholarships. Key 
results from this interaction are expressed in numerical terms: 550 students took part in ALROSA Career 
Day; 67 students continued their studies under targeted training agreements; 729 people completed 
practical training in the Company’s structural divisions, of which 259 young specialists were hired [5]. 
 
In its reporting, PJSC Inter RAO on staffing issues notes current areas of personnel training and 
development, which include increasing and maintaining the professional competencies of employees; 
simulator training for operational personnel; trainings for the development of a set of non-specialized, 
cross-cutting skills responsible for successful participation in the work process and high productivity 
(project management, planning, time management, situational leadership); training in personnel reserve 
training programs (development of managerial and professional competencies of reservists). Also, 
training and knowledge testing of Inter RAO employees was organized under the Code of Corporate Ethics 
program, which included training in the field of human rights, covering almost all group managers and 
70% of specialists. Including training for security personnel [2]. 
 
The development of regions of presence is also an important component of sustainability reporting. 
Despite the existing economic volatility and new challenges in 2022, Segezha Group continued to 
implement its social program, which was also aimed at the development of single-industry towns. The 
company, being an anchor investor, develops city-forming enterprises in six single-industry towns, which 
include cities such as Sokol (Vologda region), Galich (Kostroma region), Segezha (Republic of Karelia), 
Kostomuksha (Republic of Karelia), Lesosibirsk (Krasnoyarsk Territory), Onega (Arkhangelsk region). The 
main goals of Segezha Group's social investments in single-industry towns are diversification of the 
economy, improving the quality of life in settlements and increasing their attractiveness for residents. If 
we consider events in the regions of presence, it can be noted that in 2022, Segezha Group continued to 
invest in the development of sports infrastructure in the single-industry town of Onega, implementing a 
project to improve the ice skating rink. In addition, the city traditionally hosted charity sporting events: 
the #ForForest race and “Athletes’ Day”. 
 
Segezha Group pays special attention to the creation of new jobs, improving the image of forestry and 
blue-collar professions, minimizing the outflow of personnel and developing the industry and human 
potential in the regions. In particular, thanks to the launch of a new plywood mill in 2022 in the city of 
Galich, Kostroma region, an additional 1.2 thousand jobs will be created [4]. 
 
The Gazprom Company in its reporting touches on the problem of ensuring equal human rights, where it 
is noted that the Gazprom group has established equal remuneration for men and women in positions 
with the same requirements and competencies. There are no differences in the ratio of the fixed and 
variable parts of wages between men and women. The gender structure of the workforce remains 
unchanged, with an annual increase in the share of women in the “managers” category. Gazprom Group 
companies strictly comply with the requirements of the legislation of the Russian Federation on job quotas 
for the employment of people with disabilities. To do this, the Group formalizes employment relationships 
with such employees for any jobs or enters into agreements on the employment of disabled people with 
other organizations or individual entrepreneurs. Employed workers with disabilities, as well as workers 
with dependent children with disabilities, enjoy additional benefits and guarantees [6]. 
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The Uralchem Company emphasizes in its reporting that labor protection and industrial safety are an 
important component of their activities. On these issues, the organization has local regulatory documents: 
Policy in the field of labor protection, fire and industrial safety; Regulations on the labor protection, 
industrial and fire safety management system; Regulations on risk management in the occupational health 
and safety management system; Regulations on the Committees (Commission) for Occupational Health 
and Industrial Safety and other documents that help reduce the risks of occupational injuries and 
occupational diseases. If we consider the costs and investments for the implementation of labor 
protection (hereinafter referred to as OSH) and industrial safety (hereinafter referred to as industrial 
safety), then the total amount of costs and investments for occupational safety and industrial safety in 
2022 amounted to 421.4 million rubles, of which about 40% are expenses for funds personal protective 
equipment (hereinafter referred to as PPE) for employees. Other major expense items included providing 
special meals for employees and upgrading ventilation systems. Labor protection and industrial safety of 
enterprise workers also depends on the correct selection of suppliers and contractors, as well as on 
continuous monitoring of the process and results of their activities. All contractors working at Uralchem 
facilities are required to comply with the Company’s health and safety rules, which are set out in the 
Regulations “Requirements for contractors to ensure occupational health, industrial and fire safety”37. If 
contractor employees violate the requirements, including the Key Safety Rules, this is considered a 
violation for which action may be taken. Violators may be deprived of the right to be at Uralchem facilities, 
and penalties may be imposed on the contractor in accordance with the agreement concluded with it 
[17]. The selection of the largest Russian companies operating in various industries includes the 
agricultural organization Rusagro, which is engaged in the oil and fat, sugar and meat business. However, 
the organization's sustainability report lacks non-financial information on environmental and social 
aspects of its activities. It is worth noting that among the 5 largest companies in the Russian agro-industrial 
complex in terms of revenue at the end of 2021, which include Sodrugestvo Group of Companies [7], Efko 
Group of Companies [8], Rusagro Group of Companies, Miratorg Agro holding [9] and KVD-Group LLC [3], 
reporting on sustainable development is carried out only by Rusagro Group of Companies. 
 
According to the Federal State Statistics Service on GDP production and gross value added by economic 
sectors, gross value added, expressed in basic prices, for agriculture, forestry, hunting, fishing and fish 
farming is 5973.1 billion rubles. (or 4.3% of the total) [30], which, in our opinion, is a significant result that 
speaks to the need for organizations in the agro-industrial complex to understand their importance in the 
sustainable impact on the environment, as well as the possibilities for developing the social sphere. In this 
regard, we recommend Rusagro Group of Companies and other large organizations operating in the 
agricultural sector to prepare sustainable development reports at the end of the year, which would 
indicate information about the economic, environmental and social aspects of their activities. That will 
allow companies to be more transparent in relation to risks and opportunities they face, providing 
stakeholders with greater insight into performance beyond the bottom line. 
 

CONCLUSION 
 

Thus, Russian legislation contains standards that regulate only sustainable development goals, but it is 
important to note that at the same time, there is a complete lack of a legislative framework for disclosing 
the parameters for achieving these goals by companies. Despite this, a number of the largest corporations 
in the oil and gas, energy, metallurgy, mining and chemical industries still generate non-financial 
information about the results of their activities in achieving the SDGs. Sustainability reporting allows these 
companies to improve operational efficiency, strengthen their reputation, develop partnerships and 
attract both domestic and foreign capital. By reporting their economic, environmental and social 
sustainability, companies contribute to achieving sustainable development goals. 
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ДА ЛИ ЈЕ ЕВРОЗОНА У ЗАМЦИ СТАГФЛАЦИЈЕ? 
 

IS EUROZONE IN STAGFLATION TRAP? 
 

Сњежана Зарић1 
Економски факултет Брчко Универзитета у Источном Сарајеву 

 
АПСТРАКТ 
 
Шокови понуде изазвани пандемијом корона вируса и украјинско-руском кризом креирали су нови изазов за 

еврозону у форми истовремене инфлације и успореног раста. С тим у вези, у чланку се анализира епизода 

стагфлације која је тренутно захватила не само еврозону, него цијели свијет, идентификују њени узроци, 

могућност продуженог трајања и врши поређење са стагфлацијом из 70-их година. Циљ рада је да се сагледају 

до сада предузете мјере од стране креатора економске политике, првенствено Европске централне банке, за 

рјешавање новонастале кризе и оцјени њихова адекватност. Јасно је да се инфлаторна очекивања морају 

обуздати, али ако рестриктивна монетарна политика не буде праћена адекватном фискалном и структурном 

политиком, дезинфлација би могла проузроковати дуготрајне и високе трошкове. 

Кључне ријечи: стагфлација, еврозона, монетарна политика, фискална политика, стабилност цијена 

ABSTRACT 
 
Supply shocks caused by corona virus pandemic and the Ukrainian-Russian crisis, created a new challenge for 
European Central Bank in the form of simultaneous inflation and weak growth. In this regard, the article analyzes 
stagflation episode that currently has affected not only the Eurozone, but the entire world, identifies its causes, the 
possibility of prolonged duration, and draws a comparison with stagflation of the 70s. The aim of paper is to examine 
the measures taken so far by by creators of economic policy, primarily the European Central Bank, to resolve the 
emerging crisis and make their evoluation. It is obvious that inflationary expectations must be restrained, but if 
restrictive monetary policy is not accompanied by adequate fiscal and structural policies, disinflation could cause 
prolonged and high costs. 
 
Key words: stagflation, eurozone, monetary policy, fiscal policy, price stability 
 

УВОД 
 
Стагфлацију карактерише стагнација реалног БДП-а уз истовремену високу инфлацију и 
незапосленост, ситуација коју су економисти све до 70-их година прошлог вијека сматрали 
немогућом. Ово стога што се кејнзијанске економска доктрина, која је доминирала током већег 
дијела 20-ог вијека, у погледу вођења монетарне политике ослањала на Филипсову криву. Ако 
постоји стабилан, негативан „trade-off“ између инфлације и незапослености, онда све што креатори 
политике треба да ураде је да повећају новчану масу док инфлација не буде довољно висока како 
би се постигла жељена стопа незапослености у економији и обрнуто. Стагфлација је прави примјер 
како реална економија може да оповргне владајуће економске теорије и препоруке за вођење 
политике.  
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Стагфлација из 70-их година трајала је више од деценију и омогућила је да се науче болне, али 
корисне лекције. Иако се она најчешће везује за нафтне шокове, у позадини ове дуготрајне 
инфлације је постојао и монетарни импулс. Европа се данас суочава са сличном ситуацијом. 
Шоковима понуде, који су изазвани пандемијом корона вируса и руско-украјинским ратом, 
претходила је вишегодишња монетарна и фискална експанзија. Стога се узроци постојеће 
стагфлације у Европи могу наћи и страни понуде и на страни тражње. Иако се вјерује да тренутна 
епизода неће трајати дуже од три године, односно да ће се већ након 2024. године инфлација 
вратити у таргете, економска историја нас учи да се инфлаторна спирала не смије подцијенити, 
посебно ако се имају у виду потенцијални нови изазови у свијету.  У том погледу, Европска 
централна банка има посебну одговорност, будући да од мјера које је она примјењује или ће 
примјењивати зависи монетарна стабилност не само у еврозони, него и у цијелој Европи. Управо 
због тога циљ овог рада је да се сагледају поменуте мјере, утврде њихови ефекти и неопходне даље 
активности. Оно стога јер је јасно да ће заоштравање монетарне политике обуздати инфлацију, али 
продубити рецесију, па су лекције из прошлости важније него икада. Ништа мање значајно није ни 
да се утврде узроци тренутних догађаја, односно колико су они егзогене, а колико ендогене 
природе, како би се спријечило понављање истих грешака у будућности. 
 
Рад се састоји од четири дијела. У првом дијелу се сагледава обим и утврђују узроци стагфлације у 
еврозони. У другом дијелу се разматра стагфлација из 70-их година и њене сличности са тренутним 
стањем. У трећем дијелу се анализирају предузете мјере економске политике за сузбијање 
инфлације, а у четвртом могући изазови који би могли да доведу до продужавања стагфлацијске 
епизоде. Рад се завршава закључцима. 
 
1. СТАГФЛАЦИЈА У ЕВРОЗОНИ И ЊЕНИ УЗРОЦИ 
 
Од почетка 2020. године глобалну инфлацију карактерише значајна волатилност. У раним фазама 
пандемије, током првог квартала 2020. године, инфлација је опала за један процентни поен због 
колапса глобалне тражње и пада цијена нафте (World Bank, 2022b). Са ублажавањем мјера 
карантина дошло је до обнављања тражње. Међутим, појава уских грла у ланцима снабдјевања, а 
затим рат у Украјини покренули су инфлаторну спиралу. Инфлација широм свијета је забиљежила 
врх средином 2022. године. У земљама еврозоне инфлација је износила 8,4%, што је највиши ниво 
од успостављања монетарне уније и прво значајно одступање од таргетираних 2%. Такође, у Босни 
и Херцеговини, која не de jure, али de facto припада зони евра стопа инфлације 2022. године 
износила је 14%, што је највиша стопа од усвајања режима валутног одбора. Инфлација није 
заобишла ни развијене, ни земље у развоју, износећи у 2022. години 7,3% и 9,8% респективно (IMF, 
2023). 
 

Графикон 1: Економска кретања у свијету Графикон 2: Економска кретања у еврозони 

  
Извор: (Израда аутора према подацима ММФ-а) 

 
Ефекти поменутих шокова понуде нису се осјетили само у домену инфлације, него и економског 
раста. Текући раст је еродиран, а прогнозе будућег економског раста кориговане су наниже. Након 
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колапса изазваног пандемијом у 2020. години, глобални раст, потпомогнут монетарном и 
фискалном политиком, је почео да се опоравља достигнувши 6,3% у 2021. години. Слична кретања 
забиљежена су и у еврозони, гдје је исте године раст реалног БДП-а износио 5,6%. Већ наредне 
године раст је био 3,3,%, да би 2023. године еврозона ушла у зону стагнације са стопом раста од 
свега 0,7% и прогнозираним растом од свега током 1,5% наредног периода. Раст реалног БДП-а у 
периоду 2021-2024. година у Босни и Херцеговини био је изнад просјека еврозоне, али се 
прогнозира да током наредне четири године стопе раста неће премашити 3%, што је за око један 
процентни поен ниже од прогноза за остале земље у развоју (IMF, 2023). На графиконима 1, 2, 3 и 4 
приказане су стопе инфлације и стопе раста реалног БДП-а у еврозони, Европској унији, свијету и 
Босни и Херцеговини, са којих се јасно може уочити епизода стагфлације, односно кретање 
поменутих варијабли у супротним смјеровима. Након тога слиједи приближавање вриједности ове 
двије варијабле, односно враћање инфлације у таргете, али по цијену даље рецесије унутар 
еврозоне (и свијета). Дакле, очекује се да се успоравање глобалног економског раста настави током 
2020-их година и према новим прогнозама остане испод просјека претходне деценије за отприлике 
0,6% годишње. Да би се адекватно одговорило на стагфлацију у еврозони и свијету, морају се прво 
идентификовати њени значајни узроци. 
 

Графикон 3: Економска кретања у ЕУ Графикон 4: Економска кретања у БиХ 

  
Извор: (Израда аутора према подацима ММФ-а) 

 
1.1. Узроци стагфлације на страни понуде 

 
Узроци савремене стагфлације налазе се и на страни понуде и на страни тражње. На страни понуде, 
хронолошки посматрано, могу се издвојити два поремећаја. Први је пандемија корона вируса, која 
је изазвала вишеструке прекиде и појаве уских грла у глобалним ланцима снабдјевања. Када је 
глобални опоравак отпочео, тражња за сировинама, интермедијарним производима и логистичким 
услугама премашила је расположиву понуду, што је довело до растућих и промјењивих цијена 
инпута и кашњења у испоруци. Произвођачи који су рано прекинули сарадњу са добављачима 
инпута, имали су посебне потешкоће да је поново успоставе. На примјер, велики произвођачи 
аутомобила отказали су наруџбе микрочипова на почетку пандемије, па је производња 
преусмјерена на другу страну. Након укидања мјера карантина, несташица чипова присилила је 
аутомобилске компаније да успоре или обуставе производњу, што је довело до нагомилавање 
поруџбина и продужавања рокова испоруке. Истовремено, порасле су цијене аутомобила и 
дијелова за аутомобиле, чинећи значајан дио укупног пораста цијена. Постоји неколико фактора 
који су појачали економске ефекте уских грла. Први је „just in time“ систем залиха (одржавање 
залиха на минимуму), који ставља нагласак на ефикасност умјесто на отпорност. Овај систем има 
јасне предности у нормалним временима, али је током пандемије постао извор шокова. Други је 
промјена понашања учесника у ланцима снабдјевања. Очекујући даље несташице предузећа су, из 
предострожности, почела да гомилају залихе, погоршавајући уска грла. Трећи је промјена структуре 
тражње ка релативно капитално интензивним производима. Овдје посебно треба навести пораст 
тражње за информационом и телекомуникационом опремом током пандемије, што је даље 
изазвало нагли раст тражње за полупроводницима (у које спадају и чипови). Овај раст тражње 
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претворио се у уска грла, додатно подстичући инфлацију (прилагођено према Rees & 
Rungcharoenkitkul, 2021: 3). У међувремену трошкови испоруке су порасли и на свом врхунцу у 
октобру 2021. године били су шест пута већи у односу на 2019. годину (World Banka, 2022а: 9), док 
су се рокови испоруке продужили. Карго бродови су били принуђени да чекају у реду за приступ 
луци, изазивајући зачепљења дуж ланаца снабдјевања. Смањење отпорности карго транспорта и 
подизање цијена превоза изнад пораста трошкова Стиглиц и Реџми приписују његовом наглом 
развоју и тржишној концентрацији, будући да три савеза прекоокеанских бродова превозе 80% 
свјетског карго терета (Stiglitz & Regmi, 2022: 79). Цијене камионског и авио транспорта су, такође, 
порасле, а овај проблем је додатно погоршан недостатком радне снаге.  
 
Други значајан шок понуде везује се за почетак 2022. године и рат између Русије и Украјине, праћен 
санкцијама великог броја земаља, укључујући све земаље Европске уније, Русији. Рат је пореметио 
трговинске токове, изазивајући нагли пораст цијена хране и енергената, што је не само подигло 
инфлацију навише, него је и учинило шире распрострањеном по врстама робама. Русија и Украјина 
заједно производе више од 10% свјетске производње пшенице и нафте и више од 20% свјетске 
производње природног гаса. Ове сировине се даље користе за производњу многих потрошачких 
добара. Русија је такође извозник разних метала (посебно паладијума и никла) који служе као 
инпути за производњу авиона, аутомобила и компјутерских чипова, што је допринијело појачавању 
већ постојећих уских грла. Додатни притисак у односу на раније шокове настао је због немогућности 
супституције у потрошњи, јер су порасле цијене свих енергената. Средином 2022. године цијене 
сирове нафте биле су три пута већа у односу на минимум из 2020. године и два пута у односу на 
рани период 2021. године, док су европске цијене природног гаса и угља (у номиналном и реалном 
износу) достигле историјски максимум. Иган и други су, уз помоћ векторске ауторегресије, 
процијенили да пораст цијена нафте за 30% и цијена пољопривредних добара за 10% може да, у 
просјеку, повећа годишњу стопу инфлације за више од један процентни поен и смањи стопу раста 
реалног БДП-а за 0,7 процентних поена (узорак су већином чиниле развијене земље, погледати Igan 
et al., 2022: 4-5). Како еврозона увози више од 90% својих енергетских инпута, јасно је да је пораст 
цијена енергената за њу је представљао посебно неповољан егзогени шок. 
 
1.2. Узроци стагфлације на страни тражње 

 
Свака инфлација, тако и текућа, имала је свој монетарни импулс. Европска центална банка се, већ 
током велике финансијске кризе из 2008. године, окренула неконвенционалној монетарној 
политици, чиме је отпочела нова ера у интервенцијама Европске централне банке, која је 
еволуирала у фазама. У првој фази Европска централна банка је обилно убризгавала ликвидност у 
банкарски систем користећи операције на отвореном тржишту. Друга фаза почела је са званичном 
најавом Европске централне банке из октобра 2012. године да ће наступити као зајмодавац 
посљедње инстанце на тржишту државних обвезница, што је аутоматски снизило каматне стопе на 
државне обвезнице у земљама које су биле највише погођене кризом јавног дуга. Коначно, 
последња фаза отворена је у марту 2016. године усвајањем политике нулте каматне стопе („zero 
lower bound“). Увођењем нових мјера Европска централна банка је проширила број инструмената 
за управљање кризом, али је истовремено ушла и у процес прогресивног исцрпљивања могућег 
утицаја монетарне политике на привреду (тзв. замка ликвидности). У таквим околностима избила је 
пандемија корона вируса. Како би одговорила на економске проблеме изазване пандемијом 
Европска централна банка је у марту 2020. године покренула намјенски програм куповине активе 
(„pandemic emergency purchase programme – PEPP“), при томе настављајући и даље да спроводи свој 
основни програм куповине („asset purchase programme – APP“) по стопи од 20 милијарди евра 
мјесечно. Овај програм имао је јасне циљеве: стабилизација финансијских тржишта и осигурање 
дјеловања механизма монетарне трансмисије, те супростављање дезинфлаторном утицају 
пандемије. Истовремено Европска централна банка настојала је да обезбједи довољну понуду 
кредита ревидирањем и спровођењем раније покренуте треће серије циљаних дугорочних 
операција рефинансирања („targeted longer-term refinancing operations - TLTRO III“). Куповине у 
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оквиру ПЕПП програма одвијале су се по много флексибилнијим критеријумима, обухватајући прије 
свега шири распон класа активе, у поређењу са АПП програмом. Од његовог покретања па до марта 
2022. године укупна нето вриједност реализованих куповина посредством ПЕПП програма износила 
је 1718 милијарди евра, што је око 14,3% номиналне вриједности БДП-а еврозоне из 2019. године. 
У првих три мјесеца хартије од вриједности јавног сектора чиниле су 80% укупних куповина 
остварених у оквиру ПЕПП програма, да би овај проценат достигао 97% до марта 2022. године (ECB, 
2023). Тиме је куповина обвезница јавног сектора, која је у почетку била веома оспоравана мјера, 
постала најважнија компонента монетарне политике Европске централне банке током пандемије. 
Обилне интервенције Европске централне банке одразиле су се на раст новчане масе (М3) у 
еврозони, која је у периоду од децембра 2019. године, па до септембра 2022. године порасла за 
24,7% достигнувши на свом врхунцу износ од 16,2 билиона евра (Графикон 6.).  
 
Експанзивну монетарну политику пратила је и експанзивна фискална политика. Лидери Европске 
уније су у децембру 2020. године лансирали пакет мјера за опоравак Next Generation EU (NGEU) у 
укупној вриједности од 750 милијарди евра, финансиран задуживањем на нивоу Европске уније. 
Средства су подијељена на грантове и зајмове и допуњавала су већ постојеће програме буџета 
Европске уније. На националном нивоу, вриједност фискалне подршке које су владе земаља 
чланица еврозоне најавиле или предузеле од почетка пандемије па до краја 2021. године кретала 
се у распону од 7,6% БДП-а у Словачкој до 46,2% БДП-а у Италији (IMF, 2022). Овако обимни 
монетарни и фискални стимуланси су креирали додатну ликвидност у систему, која је у комбинацији 
са нагомиланим уштедама домаћинстава током периода карантина, довела до прекомјерне 
потрошње једном када су мјере ограничења кретања почеле да се ублажавају. Као што је на почетку 
образложено, управо је неусклађеност између тражње и понуде довела до појаве уских грла и  
покренула инфлаторну спиралу. Иако је јасно да је прекомјерна потрошње домаћинстава углавном 
потицала од акумулиране штедње, на ризик преливања дијела фискалне подршке у потенцијалну 
тражњу у случају САД упозоравао је Оливије Бланшар у фебруару 2021. године. У свој једноставном 
образложењу он се позива на концепт мултипликатора (Blanchar, 2021). И заиста, иако је порески 
мултипликатор и мултипликатор субвенција и државних трансфера мањи од мултипликатора 
инвестиција, такав вид фискалне интервенције ће, такође, произвести мултипликоване ефекте на 
агрегатну тражњу, што се и десило. Осим тога, Фридман је још 1968. године утврдио да уколико 
централне банке желе да држе инфлацију под контролом морају да обезбједе да стопа раста 
новчане масе буде стабилна (Friedman, 1968: 16). Забиљежени пораст новчане масе у еврозони 
указује да је Европска централна банка, у немогућности да интервенише путем каматних стопа, у 
одговору на кризу изазвану пандемијом прибјегла прекомјерној интервенцији путем 
неконвенцијалних инструмената монетарне политике. Централна банка Босне и Херцеговине се, 
усвајањем режима валутног одбора, одрекла могућности вођења независне монетарне политике у 
корист Европске централне банке. Међутим, пораст новчане масе у еврозони пренијео се и у Босну 
и Херцеговину путем канала платног биланса (примјера ради у 2022. години у Босни и Херцеговини 
је забиљежен највећи прилив директних страних инвестиција у посљедњих 14 година, а порасли су 
и приливи по основу дознака и зарада резидената у иностранству).  
 

Графикон 5: Понуда новца у еврозони у 
милијардама евра 

Графикон 6: Куповина активе у оквиру ПЕПП 
програма 

  
Извор: (Израда аутора према подацима Европске централне банке) 
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Графикон 7: Фискална подршка током пандемије у земљама еврозоне 

 
Извор: (Израда аутора према подацима ММФ-а) 

 
2. СТАГФЛАЦИЈА ИЗ 70-ИХ ГОДИНА – ШТА НАС ЈЕ НАУЧИЛА МОНЕТАРНА ИСТОРИЈА 
 
Тренутна дешавања у одређеним сегментима подсјећају на стагфлацију из 70-их година, која 
представља период највећег и најдужег одступања од стабилних цијена и раста аутпута у раздобљу 
од Велике депресије, па до Велике финансијске кризе. Током овог периода инфлација је у просјеку 
износила 11,3% годишње, са врхом у 1974. години од 16,9%, док је глобална стопа економског раста 
износила 4,1% годишње (World Bank, 2022: 54). Пораст инфлације током 70-их година се, такође, 
често приписује шоковима понуде. Нафтни шокови из 1973. и 1979. године (ембарго OPEC-а 1973. 
године и рат Ирака и Ирана 1979/1980. године), довели су до пораста цијена енергената, док су 
несташице пољопривредних производа изазвале пораст цијена хране и других добара (погледати 
Bruno & Sachs, 1985). Иако се два нагла скока инфлације поклапају са поменутим шоковима понуде, 
они не могу да објасне узлазну путању инфлација која је била евидентна још од средине 60-их 
година. Стога су морали постојати и други фактори који су допринијели да инфлаторни притисци 
опстану дуже од деценије. Међу поменутим факторима често се истиче прилагодљива монетарна 
политика. Пошто су статистички подаци показали постојање негативног „trade-off-a“ између 
незапослености и инфлације и у случају САД, ова погрешна вјеровања у вези са Филипсовом 
кривом, узета су у обзир приликом доношења одлука о економској политици. У настојању да се 
током 60-их година оствари пуна запосленост, вођена је експанзивна монетарана политика којој је 
одговарала нешто виша стопа инфлације. Додатно, неуспјех да се уочи успоравање раста 
продуктивности током 70-их година довело је до систематског прецјењивања јаза у аутпуту, што је 
даље утицало на одлуке монетарних власти. До момента у коме су креатори политике одбацили 
постојање дугорочне везе између инфлације и незапослености, те уочили проблеме у вези да 
прецизним мјерењем природне стопе незапослености, инфлација је већ била уграђена у економију 
и било је могуће зауставити инфлаторну спиралу само по цијену озбиљне рецесије. Како Федералне 
резерве САД, као и већина централних банака у то вријеме, нису биле независне у доношењу 
монетарних одлука, дезинфлације је спроведена тек када је за то постојала политичка подршка. До 
тога је дошло након другог нафтног шока када су се Федералне резерве, под утицајем новог 
предсједника Пола Волкера, опредијелиле за вођење контракционе монетарне политике у циљу 
сузбијања инфлације, што је подразумијевало и нагло подизање каматних стопа. Стопа федералних 
резерви је средином 1981. године достигла бројку од чак 19,1%. Брзо и оштро подизање каматних у 
САД временски се подударало са падом глобалне економске активности и значајним растом 
незапослености, представљајући главни покретач глобалне рецесије из 1982. године (Kose & 
Terrones, 2015: 44-46). Истовремено група економиста вођена Карлом Брунером и Аленом 
Мелцером, усвојили су Фридманове идеје и тврдили да до перзистентног раста цијена не би дошло 
без перзистентног раста новчане масе. Сматрали су да монетарна политика треба да се фокусира на 
стабилност цијена, да буде заснована на правилима и транспарентна, чиме су се супростављали 
ставовима званичних монетарних власти (Poole et al., 2013: 64-71). На крају, треба истаћи да је 
фискална политика у САД током 60-их и 70-их година била, такође, експанзивна, па се инфлација 



ДА ЛИ ЈЕ ЕВРОЗОНА У ЗАМЦИ СТАГФЛАЦИЈЕ? 

 149 

често приписивала и стално растућем буџетском дефициту због великих војних расхода током рата 
у Вијетнаму, као и програма социјалне помоћи који су имали за циљ смањење сиромаштва.  
 
Потврду да се стагфлација из 70-их година не може приписати искључиво немонетарним факторима 
добија се и уколико се упореде искуства САД и Њемачке. Док су САД, током овог периода, на кратко 
биљежиле и двоцифрене стопе инфлације, стопа инфлације у Њемачкој није прешла износ од 7,8% 
(просјечна годишња стопа инфлације, мјерена индексом потрошачких цијена, током 70-их износила 
је  4,8%). С обзиром да су обе земље биле погођене истим негативним шоковима понуде и да су 
њихове економске структуре врло сличне, слиједи да су уочене разлике у инфлаторним 
перформансама посљедица различитих приступа у вођењу монетарне политике. Са сломом 
Бретонвудског система 1973. године, Њемачке је допустила да њена валута слободно плива у 
односу на амерички долар. Усвајањем новог режима девизног курса, Централна банка Њемачке 
(Deutsche Bundesbank) није више имала обавезу интервенисања на девизном тржишту, што јој је 
омогућило да се посвети одржавању стабилности цијена (унутрашњој равнотежи). Како би то 
постигла Бундесбанка је постала прва централна банка у свијету која ја примјенила стратегију 
монетарног таргетирања и транспарентног комуницирања са јавношћу. Постојала су два главна 
аргумента у корист поменуте стратегије. Први и најважнији је да се обузда инфлација кроз 
контролисања будуће стопе раста новчане масе. Други је да се обезбједе сидро за формирање 
инфлаторних очекивања агената, посебно оних који преговарају о зарадама. Иако је формулисање 
нове стратегије било под великим утицајем монетаристичких идеја, умјесто монетарне базе 
Бундесбанка се одлучила за таргетирање ширих монетарних агрегата (прво је то био новац у 
оптицају увећан за обавезне минималне резерве на домаће депозите, а затим монетарни агрегат 
М3). Додатно, Бундесбанка није настојала да директно контролише понуду новца, него је то чинила 
индиректно промјеном кључних каматних стопа на тржишту новца и дефинисањем износа 
обавезних резерви за депозите пословних банака. Треба напоменути да је Бундесбанка била у 
могућности да спроведе стратегију монетарног таргетирања, јер је у својим одлукама била 
формално независна од федералне владе, у складу са законом из 1957. године (Beyer et al., 2013: 
309-315). У периоду од 1974. па до 1998. године Бундесбанка је промашила објављене таргете скоро 
половину времена, али је свако одступања било оправдано пред јавношћу, што је допринијело 
кредибилитету њене монетарне политике (Issing et al., 2005: 50-51). Дакле, изабрана стратегија је у 
пракси добро послужила Бундесбанци у обуздавању инфлације током 70-их година, ако не у 
апсолутном износу, барем је то учинила знатно боље од већине других централних банака.  
 
Европска централна банка је формална наследница Бундесбанке, па њено искуство из 70-их година 
може да обезбједи неке опште смјернице за вођење монетарне политике у инфлаторном 
амбијенту. Прије свега, централна банка мора остати фокусирана на стабилност цијена, као 
примарни циљ монетарне политике. Како би се то постигло, мора постојати дефинисан таргет, који 
ће послужити и као сидро за инфлаторна очекивања јавности. Уколико стабилност цијена није 
угрожена, централна банка може да, уз помоћ инструмената монетарне политике, помогне у 
стабилизацији раста аутпута и запослености, али монетарна политика не може да преузме улогу 
фискалне или структурне политике. Ово прије свега јер не постоји стабилна веза између инфлације 
и аутпута/запослености, која би се могла експлоатисати путем монетарне политике у дугом року. На 
динамику инфлације у кратком року могу утицати шокови и немонетарни фактори, али ако 
централна банка има кредибилитет она може ефикасно да контролише инфлацију у средњем и 
дугом року. Не постоји пречица за постизање стабилности цијена једном када инфлација постане 
уграђена у економију. Потребно је предузети конкретне мјере, што може подразумијевати велике 
резове и значајно заоштравање монетарне политике. Стога је од изузетног значаја да централна 
банка буде независна у обављању својих задатака. Истовремено она мора да буде одговорна према 
јавности, што подразумијева ефикасну комуникацију и транспарентно информисање о предузетим 
мјерама монетарне политике. Коначно, треба бити отворен према новим идејама и алтернативним 
приједлозима подржаним квалитетним анализама и истраживања, јер то може бити од користи за 
креирање добре монетарне политике. 
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3. МЈЕРЕ МОНЕТАРНЕ ПОЛИТИКЕ ЕВРОПСКЕ ЦЕНТРАЛНЕ БАНКЕ ПРОТИВ ИНФЛАЦИЈЕ 
 
Европска централна банка је преузела одговорност за монетарну политику еврозоне 1999. године 
са јасно дефинисаним институционалним оквиром и стратегијом монетарне политике. У Уговору из 
Мастрихта и Статуту Европске централне банке недвосмислено се наводи да је њен примарни циљ 
обезбјеђивање стабилност цијена. Међутим, предвиђено је да она може, без штете по стабилност 
цијена, подржати општу економску политику Европске уније, како би допринијела остваривању 
циљева Уније који подразумијевају уравнотежен економски раст и пуну запосленост. Дакле, постоји 
јасна хијерархија циљева и Европска централна банка није дужна да прави било какав копромис 
између истих. Цјеновна стабилност је добила и своју квантитативну вриједност, која је дефинисана 
као стопа раста хармонизованог индекса потрошачких цијена (HICP) од 2% у средњем року. 
Предвиђено је да се за остваривање овог циља, као основни инструмент монетарне политике, 
користи краткорочна каматна стопа, која даље утиче на друге каматне стопе, било да се ради о 
банкарским каматним стопама или каматним стопама на државне и корпоративне обвезнице. 
Коначно, Европску централну банку карактерише висок степен независности, будући да за разлику 
од било које друге централне банке, дјелује изван и изнад националних влада земаља чланица 
монетарне уније, јер Европски парламент нема надлежност да врши измјене у њеном Статуту. Јасно 
је да је овако дефинисана стратегија монетарне политика своје упориште имала у пракси 
централних банака које су ушле у састав монетарне уније, прије свега Бундесбанке. Међутим, у 
недостатку европске економске владе Европска централна банка је морала да уложи креативне 
напоре да би управљала кризама које су погађале еврозону од 2008. године и осигурала опстанак 
валуте. Од 2015. године, уз мање паузе, реализовала је значајне програме куповине активе који су 
постали њен главни инструмент монетарне политике. Иницијални мотив је био да се програмима 
куповине активе утиче на цијене и ликвидност на тржиштима државних обвезница у презадуженим 
земљама чланицама, али су они брзо прерасли у начин финансирања јавног сектора у свим 
земаљама еврозоне. Тиме је своју политичку улогу ставила испред монетарне. 
 
Оно што је примјетно је да је Европска централна банка, са појавом инфлаторних притисака, 
најавила монетарно заоштравање и заокрет у односу на досадашњу политику. Овај заокрет је 
утолико тежи и скупљи, јер је дошао након што је централна банка скоро деценију снабдјевала јавни 
и приватни сектор неограниченом ликвидношћу (смањењем каматне стопе на главне операције 
рефинансирања на нулу, обезбјеђење краткорочне ликвидности банкама било је ограничено само 
доступношћу квалификованог колетерала). Повећање каматних стопа које је услиједило у јулу 2022. 
године, прво је повећање у посљедњих 11 година. Након тога, Европска централна банка је 
наставила да подиже главне каматне стопе све до септембра 2023. године, када је каматна стопа на 
главне операције рефинансирања постављена на 4,5%, каматна стопа на депозите на 4% и 
маргинална каматна стопа на 4,75%, чиме је премашен њихов врх из Велике финансијске кризе. 
Неки економисти, попут Стиглица и Реџмија, вјерују да повећање каматних стопа може бити 
контрапродуктивно. Они изворе инфлације виде у поремећајима на страни понуде, па сматрају да 
ће рестриктивна монетарна политика онемогућити компаније да инвестирају и тако ријеше 
проблем несташица (Stiglitz & Regmi, 2022: 61). То је донекле тачно, подизање каматних стопа неће 
моћи да снизи цијене енергената и хране, јер ова повећања долазе са међународног тржишта, али 
ће усидрити инфлаторна очекивања. Уколико се очекивања о вишој инфлацији устале то би могло 
да покрене спиралу зараде-цијене, гдје радници захтјевају веће зараде како би надокнадили 
изгубљену куповну моћ, а компаније подижу цијене како би заштитили профитне марже. Већина 
земаља Европске уније је већ повећала минималне зараде у складу са Директивом о адекватним 
минималним зарадама из октобра 2022. године (Directive on Adequate Minimum Wages in the 
European Union), али се углавном ради о номиналном расту. Повећање номиналних минималних 
зарада се креће од 5,4% у Малти и 5,8% у Луксембургу, па до 22,2% у Њемачкој и 24% у Летонији. 
Истовремено реалне зараде у многим земљама су опале, а овај пад се креће од -0,3% у Португалу, 
па до -6,7% у Естонији. Када је у питању раст реалних зарада, једини стварни аутлајер је Њемачка са 
стопом раста од 12,4% (European Trade Union Institute, 2023). Овај пораст у Њемачкој је резултат 
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владине одлуке из јуна 2020. године о постепеном повећању минималних зарада до октобра 2022. 
године, па ће будући раст вјероватно бити скроман. Земље које би могле престављати потенцијални 
проблем уколико се инфлаторна очекивања и инфлација не обуздају јесу Белгија, Француска, 
Луксембург и Холандија у чијим системима су уграђени механизми индексације зарада. Нема 
сумње да би раст у једном дијелу еврозоне изазвао ефекат преливања. Стога је јасно да је подизање 
каматних стопа био неопходно. Додатно, заоштравање услова финансирања смањило је тражњу, а 
самим тим и диспропорцију између понуде и тражње, што би требало да помогне да се 
средњорочна инфлација врати у таргете.  
 
Истовремено Европска централна банка је увидјела да уколико жели да обузда инфлацију мора да 
предузме одређене мјере и по питању вишка ликвидности. Стога је донесена одлука да се каматне 
стопе на неотплаћене циљане дугорочне операције рефинансирања (TLTRO III) индексирају у односу 
на просјечне примјењиве главне каматне стопе, уз давање банкама могућности пријевремене 
отплате. Повезивање каматних стопа на дугорочне операције задуживања са главним каматних 
стопама подигло је трошкове финансирања банака, подстакло пријевремену отплату и допринијело 
смањењу ликвидности. Даље, обустављене су нето куповине активе у оквиру ПЕПП програма у 
марту и АПП програма у јулу 2022. године. Хартије од вриједности у посједу Европске централне 
банке остале су непромјењене до марта 2023. године, јер су у потпуности реинвестиране главнице 
доспјелих обвезница по оба програма, након чега је ограничено реинвестирање у оквиру АПП 
програма, што је резултирало смањењем стока хартија од вриједности по стопи од отприлике 15 
милијарди евра мјесечно. Са друге стране, потпуно реинвестирање доспјелих хартија од 
вриједности у оквиру ПЕПП програма наставиће се најмање до краја 2024. године. Оваква динамика 
смањења неће се значајно одразити на биланс стања Евросистема. Стога ја јасно да је Европска 
централна банка одлучила да још неко вријеме настави политику „обилне ликвидности“. Ово можда 
и стога што се приликом лансирања различитих пакета подршке, није много размишљало о 
„стратегији изласка“, а с обзиром на вриједност имовине (прије свега државних обвезница) у 
билансу стања Евросистема чини се да и нема стратегије која би ријешила поменути проблем, 
барем не у средњем року. Иако је укупна имовина Евросистема опала за 7% у 2022. години (на 7951 
милијарду евра), током претходних 20 година иста имовина увећала се за скоро десет пута, са 814 
на 8564 милијарде евра (погледати Графикон 9.). Уз вриједности имовине озбиљан проблем 
представља и хетерогеност стока хартија од вриједности у посједу Евроспске централне банке, 
посебно у погледу њихове изложености различитим факторима ризика и различитој осјетљивости 
на шокове. Међутим, предузимањем претходно поменутих мјера Европска централна банка је 
послала сигнал јавности да је свјесна тренутно присутне диспропорције између конвенционалних и 
неконвенционалних инструмената монетарне политике и да покушава да проблем ријеши 
постепено, због опасности од систематског ризика. 
 

Графикон 8: Кретање главних каматних стопа 
Европске централне банке 

Графикон 9: Вриједност имовине Европске 
централне банке (на дан 31.12.) 

  
Извор: (Израда аутора према подацима Европске централне банке) 
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Поставља се питање шта је подстакло Европску централну банку да конзервативну монетарну 
политику замијени монетарном експанзијом, снажно подржавајући јавни и приватни сектор током 
узастопних криза које су погађале еврозону. Дио одговора лежи у изјави предсједнице Европске 
централне банке Кристин Лагард из периода пандемије: „Изванредна времена захтјевају 
изванредне акције. Нема граница нашој преданости евру.“ Постоји проблем у дизајну Европске 
монетарне уније (чије детаљно образложење прелази оквире овог рада), а тиче се одступања од 
кључног критеријума теорије оптималне валутне зоне да се у валутној унији морају поклапати 
области дјеловања монетарне и фискалне политике. Пошто не постоји централна фискална 
институција на нивоу еврозоне, нити неки наднационални систем фискалних трансфера који би 
могао да се активира у случају кризе, Европска централна банка је, куповином државних обвезница, 
индиректно финансирала владе земаља еврозоне, преузевши на себе функцију макроекономског 
управљања еврозоном. Инфлација је показала да граница ипак постоји. Стога је на владама земаља 
еврозоне да ојачају своје фискалне оквире, кроз боље управљање јавним дугом, побољшање 
наплате јавних прихода и ефикасније трошење јавних средстава. Група економиста на челу са 
Бејером је, уз помоћ различитих макроекономских модела, утврдила да би фискална консолидација 
на нивоу цијеле еврозоне од 1% БДП-а у периоду 2023-2024. година и 0,5% БДП-а у 2025. години 
омогућила да референтна каматна стопа буде од 30 до 50 базних поена нижа током периода 2023-
2025. година, а јаз у базној инфлацији мањи за 0,15-0,25 процентних поена. Они предлажу да се 
фискална консолидације оствари кроз отпуштање или боље таргетирање пакета подршке унутар 
еврозоне (Bayer et al., 2023: 16-17). Да закључимо, потребна је већа координација монетарне и 
фискалне политике уколико се жели очувати заједнички пројекат. Ово посебно, јер централна банка 
мора да остане досљедна у спровођењу рестриктивне монетарне политике како би се инфлација 
вратила у циљне оквире, што значи да је на фискалним властима да осигурају повјерење 
инвеститора у дугорочну фискалну одрживост.  
 
4. ИЗАЗОВИ У БУДУЋНОСТИ 
 
Земље еврозоне (и Европске уније уопште) и након пандемије настављају да биљеже скроман раст 
продуктивности, што би могло додатно да отежа дезинфлацију и продужи стагнацију. С обзиром да 
је рестриктивна монетарна политика повећала трошкове задуживања за фирме и самим тим 
отежала инвестирање, улога националних политика у подстицању раста продуктивности постаје још 
значајнија. То подразумјева структурне реформе усмјерене на побољшање мобилности радне снаге 
између фирми, сектора и региона, подршку ширењу технологије и расту иновативних и 
продуктивних фирми, подстицању конкуренције на тржишту и друго. 
 

Графикон 10: Годишње стопе раста укупне факторске продуктивности 

 
Извор: (Израчун и израда аутора према подацима из AMECO базе) 

 
Поред економских, постоје и други изазови који могу да доведу до продужене стагфлацијске 
епизоде. Руско-украјински рат ускоро улази у трећу годину, а Европска унија није предузела никакве 
конкретне кораке за разрјешење сукоба на европском тлу. Ово открива још један пропуст у дизајну, 
али сада Европске уније, а то је недостатак механизма за рјешавање војних конфликта. Европска 
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унија није формирала сопствену војну унију, него се у војном сегменту ослања на НАТО, што подрива 
европски пројекат. Осим нестабилности на тржишту енергената, наставак ратног сукоба уопште 
уноси неизвјесност у европску економију. Крајем 2024. године дошло је до новог рата између 
Израела и Палестине. У овом рату још увијек није виђен одговор арапских земаља на разарања у 
појасу Газе, који би био пандан санкцијама које су Европа и САД увеле Русији. Не треба заборавити 
да је до првог нафтног шока дошло због ембарга арапских чланица ОPEC-а на извоз нафте у САД. Тај 
ембарго је био мотивисан подршком САД Израелу током Јомкипурског рата. Слични потези могли 
би изазвати још један шок понуде који би поново подигао инфлаторна очекивања.  
 
ЗАКЉУЧАК 
 
Првих двадесет година 21. вијека може се посматрати као период велике монетарне експанзије у 
Европи. Да би се супроставила узастопним кризама које су погађале еврозону Европска централна 
банка је искористила све доступне инструменте конвенционалне и неконвенционалне монетарне 
политике, стварајући тако вишак ликвидности у систему. Два шока понуде која су се догодила у 
периоду 2020-2023. година изазвала су нагли пораст инфлације, присиљавајући Европску централну 
банку на заокрет и заоштравање монетарне политике. Међутим, за разлику од каматних стопа, 
повлачење неконвенцијалних инструмената монетарне политике захтијева пажљиво осмишљену 
„излазну стратегију“, како би се избјегло активирање систематских ризика.  У међувремену, 
погоршавање услова финансирања је са једне стране угрозило ионако крхки опоравак, а са друге 
стране подигло забринутост инвеститора у погледу дугорочне одрживости јавног дуга у земљама 
еврозоне. Стога је вријеме да владе земаља еврозоне преузму одговорност за своје јавне финансије 
и националне економије и тако смање притисак на Европску централну банку која је током година 
постала једини креатор макрополитика у еврозони. Гледајући унапријед, потребно је извршити 
фискалну реформу и формирати наднационалну фискалну институцију на нивоу еврозоне, која би у 
економски неизвјесним временима пружила подршку Европској централној банци у очувању 
заједничког европског пројекта. Не постоји пречица ка стварању функционалне монетарне уније, 
него само смјернице, а оне су дате критеријумима теорије оптималне зоне. Бројне кризе у еврозони 
током претходне двије деценије су само то потврдиле у стварности. 
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APPLICATION OF THE CIRCULAR ECONOMY CONCEPT IN THE 
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APSTRAKT  
 
Koncept cirkularne ekonomije, kao imperativ suvremenog načina poslovanja, zauzima sve značajnije mjesto u 
mnogim gospodarskim aktivnostima kako realnog, tako i državnog sektora gospodarstva. Klasični pristup 
reprodukcije u gospodarstvu, koji se temelji na velikoj količini nusproizvoda i otpada, nije održiv u savremenom 
poslovanju. S jedne strane, tu je povećana konkurencija, koja tjera poduzeća da pronalaze oskudne resurse, obrađuju 
ih, a potom ih kao gotove proizvode plasiraju na tržište. S druge strane, tu su i regulative Evropske unije, koje nastoje 
maksimizirati iskoristivost sirovina i materijala, ali i otpada koji nastaje tijekom proizvodnje. Pored toga što poduzeća 
iz privatnog sektora nastoje iskoristiti svoj otpad i staviti ga u funkciju ponovne proizvodnje, a tako i ostvariti veći 
profit, sve je veća zainteresovanost i javnih poduzeća i agencija da se pozabave pitanjem upravljanja otpadom. Tako, 
cilj ovog rada je da se prikaže primjena koncepta cirkularne ekonomije u državnim agencijama, a konkretno u Upravi 
za indirektno oporezivanje Bosne i Hercegovine. Naime, prema pravilima carinskog postupka unutarnje obrade, 
tijekom obrade metala, nastaje određena količina škarta, odnosno dijelova lima koji se nakon obrade mogu iskoristiti 
kao korisni otpad. U tom slučaju, obaveza je nadzornog carinskog ureda da osigura da se proces obrade izvrši po 
definiranim normama. 
 
Ključne riječi: cirkularna ekonomija, carinski postupak, obrada metala, korisni otpad 
 
ABSTRACT  
 
The concept of circular economy, as an imperative of the modern way of doing business, occupies an increasingly 
important place in many economic activities, both in the real and the state sector of the economy. The classic 
approach to reproduction in the economy, which is based on a large amount of by-products and waste, is not 
sustainable in modern business. On the one hand, there is increased competition, which forces companies to find 
scarce resources, process them, and then market them as finished products. On the other hand, there are European 
Union regulations, which seek to maximize the utilization of raw materials and materials, as well as waste generated 
during production. In addition to companies from the private sector trying to use their waste and put it into the 
function of re-production, and thus achieve higher profits, public companies and agencies are increasingly interested 
in dealing with the issue of waste management. Thus, the goal of this paper is to show the application of the concept 
of circular economy in state agencies, specifically in the Administration for Indirect Taxation of Bosnia and 
Herzegovina. Namely, according to the rules of the customs procedure of internal processing, during metal 
processing, a certain amount of scrap is created, that is, parts of sheet metal that can be used as useful waste after 
processing. In that case, it is the duty of the supervising customs office to ensure that the processing process is 
carried out according to the defined norms.  
 
Keywords: circular economy, customs procedure, metal processing, useful waste 
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UVOD 
 
Suvremeni svijet se razvija velikom brzinom. Rast i razvoj gospodarstva, tehnologije i društva u cijelini, 
zajedno sa sve bržim rastom svjetske populacije, doveo je do velikih klimatskih promjena i ugrožavanja 
sada već ograničenih resursa sa kojima raspolažemo. Jedan od glavnih razloga klimatskih promjena jeste 
i sve veća količina otpada koji ostaje nakon proizvodnje ali i uporabe proizvoda. Taj otpad (plastični, 
silikonski, stakleni i drugo) na kraju završi u zemlji i okeanima, a period raspada pojedinih otpadnih 
materijala ide od nekoliko stotina do nekoliko tisuća godina. Zato je sve veći broj zemalja odlučio da se 
okrene tzv. „zelenim ekonomijama“. Koncepti i diskursi zelene ekonomije usmjereni su ka radikalnom 
prelasku na tehnologije koje su efikasnije, ekološki prihvatljivije i koje štede resurse u cilju smanjenja 
emisija i ublažavanje efekata klimatskih promjena (Janicke, 2012) i ozbiljno se bave iscrpljivanjem resursa 
i degradacijom životne sredine (Georgeson et al., 2017). Klimatske promjene su globalni problem pa je 
neophodno da se određeni zaokreti naprave na globalnoj razini. Opće je prihvaćeno da samo kolektivno 
ekonomsko prilagođavanje na globalnom nivou može spriječiti opasne posljedice degradacije životne 
sredine i klimatske promjene (Stern, 2006). Koncept linearne ekonomije koji se primjenjivao danas se 
polako napušta, a usvaja se model cirkularne ekonomije. 
 
Cirkularna ekonomija predstavlja regenerativni ekonomski sustav u okviru kojeg se proizvodni resursi, 
otpad, emisija otpada i energetski odliv bitno umanjuju usporavanjem, zaokruživanjem i produžavanjem 
energetskih i materijalnih ciklusa (životnih krugova) u proizvodnji. To se ostvaruje prije svega 
osmišljavanjem i stvaranjem proizvoda na takav način da im se maksimalno produži životni vijek, ali i 
održavanjem, servisiranjem i reciklažom (Centar za promociju cirkularne ekonomije, 2018). 
 
Rješavanje ekoloških problema nije jedini imperativ cirkularne ekonomije. Prednost primjene ovog 
modela ogleda se i u ekonomskim benefitima koji će se neminovno stvoriti iz realizacije poslovanja prema 
postulatima cirkularne ekonomije. Naime, sve što se iz proizvodnje i uporabe proizvoda može dalje 
koristiti predstavlja produžetak faza proizvodnje i potrošnje ili predstavlja novi proizvod koji ima svoj 
životni ciklus. Za razliku od ekstrakcionog industrijskog modela „uzmi – koristi – baci”, cirkularna 
ekonomija bazira se na modelu „smanji – popravi – ponovo koristi – recikliraj“ (Centar za politike u 
upravljanje, 2022). Zamisao je da se ponovo upotrijebe elementi ukoliko je to moguće, a ako nije moguće 
onda te elemente treba reciklirati. Popravljati sve što se može popraviti, a ukoliko se ne može popraviti 
onda ponovo izraditi te elemente.  
 
Centar za promociju cirkularne ekonomije navodi da je Evropska komisija 2017. godine objavila dokument 
nazvan “Manifest za Evropu efikasnih resursa” koji jasno naglašava da “u svetu rastućeg pritiska na 
prirodne resurse i životnu okolinu, Evropska unija nema drugog izbora nego da krene putem tranzicije ka 
resursno učinkovitom i u krajnjoj liniji regenerativnom modelu cirkularne ekonomije”. 
 
1. CIRKULARNA EKONOMIJA 
 
Cirkularna ekonomije se u poslednje vrijeme predstavlja kao najnovije rješenje za problem ekološke 
održivosti (European Commission, 2018; Murray et al., 2015). Barreiro-Gen i Lozano (2020) navode da se 
cirkularna ekonomija prvi put spominje 1928. godine od strane Leontiefa (1928, 1991), ali da se ovaj 
koncept praktično primjenio prvi put 1996. godine u njemačkom Parlamentu kada je i donesen zakon o 
cirkularnoj ekonomiji (Bilitewski, 2012). Od sredine 90-tih godina prošlog vijeka polako se promiče 
cirkularna ekonomija u Kini i drugim azijskim zemljama (Andersen, 2006; Yong, 2007). U okviru „Evropa 
2020 strategije“ napominje se da Evropska unija ide ka resursno učinkovitim rješenjima kroz 
predstavljanje cirkularne ekonomije kao inicijative za rješavanje sigurnosti sirovina (Araujo Galvao et al., 
2018; Ruiz-Real et al., 2018). 
 
Oko koncepta cirkularne ekonomije postoje različita mišljenja i stavovi. Camacho-Otero i Boks Pettersen 
(2018) navode da je jedna od najčešćih definicija dala Ellen Macarthur fondacija u tzv. dijagramu leptira. 
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U ovom dijagramu, cirkularna ekonomija je podijeljena na dva ciklusa, biološki i tehnički ciklus, pri čemu 
se oba sastoje od aktera i aktivnosti. U središtu dijagrama je potrošač za biološki ciklus i korisnik za tehnički 
ciklus. Drugi sudionici uključeni u ovaj dijagram su dobavljač usluga, proizvođač proizvoda i proizvođač 
dijelova. Ovaj dijagram je praćen sa tri principa koje je fondacija skovala kao principe cirkularne 
ekonomije: 1. očuvanje i povećanje prirodnog kapitala, 2. duži promet proizvoda i materijala u oba ciklusa 
i 3. projektovanje otpada. 
 

Slika 1: Dijagram leptira 

 
Izvor: (adaptirano prema https://www.ellenmacarthurfoundation.org/circular-economy-diagram) 

 
Kirchherr i drugi (2017: 229) sugeriraju da se cirkularna ekonomija može predstaviti kao „ekonomski 
sustav koji mijenja kraj životnog vijeka proizvoda smanjenjem, alternativnom ponovnom uporabom, 
recikliranjem i povratom materijala u procesima proizvodnje/distribucije i potrošnje“. Urbinati i drugi 
(2017) takođe ističu da se cirkularna ekonomija može predstaviti kroz četiri petlje oporavka, za koje 
Fernández i Kekäle (2005), ali i King i drugi (2006) kažu da su četiri R:  

1. redukcija (reduction),  
2. reparacija (repairing),  
3. ponovna proizvodnja (remanufacturing) i  
4. recikliranje (recycling). 

 
Prema Evropskoj komisiji (2015) cirkularna ekonomija predstavlja ekonomiju gdje se vrijednost proizvoda, 
materijala i resursa održava unutar ekonomije što je duže moguće i gdje je generacija otpada minimalna. 
Pojedini autori model cirkularne ekonomije nazivaju regenerativnim modelom, odnosno regenerativnim 
sustavom u okviru kojeg se „unos resursa i otpad, emisija i curenje energije minimizira kroz usporavanje, 
zatvaranje i sužavanje materijalnih i energentskih petlji zahvaljujući dugotrajnom dizajnu, održavanju, 
popravci, ponovnoj uporabi, ponovnoj proizvodnji, renoviranju i recikliranju (Geissdoerfer et al., 2017: 
759). 
 
Model cirkularne ekonomije primjenjuje se na jednoj od tri razine (Yong, 2007; Yuan et al., 2008; Barreiro-
Gen & Lozano, 2020): 

https://www.ellenmacarthurfoundation.org/circular-economy-diagram
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1. makro razina - fokusirajući se na regione, gradove, općine ili provincije;  
2. mezo razina, fokusirajući se na eko-industrijske mreže, gdje otpad (materijal ili energija) iz jedne 

tvrtke postaje sirovina drugog; i  
3. mikro razina, fokusirajući se na poboljšanje ekološkog učinka određene organizacije, na primjer, 

kroz smanjenje potrošnje resursa, otpada ispuštanja ili dizajniranje ekološki prihvatljivijih 
proizvoda. 

 
Kao što je na početku rečeno, da bi cirkularna ekonomija dala pozitivne rezultate neophodno je da bude 
globalno prihvaćena, odnosno da model cirkularne ekonomije usvoje i implementiraju sve zemlje. Ukoliko 
to ne bude slučaj, teško je očekivati da će doći do promjene kada je u pitanju potrošnja resursa i očuvanje 
okoliša. Geng i drugi (2019: 155) predlažu pet koraka ka implementaciji globalne strategije cirkularne 
ekonomije: 

1. Prvo, potrebno je uspostaviti globalnu bazu podataka koja će omogućiti praćenje korišćenja 
resursa. Ovakvu jednu bazu podataka trebalo bi da vodi neka međunarodna organizacija, poput 
UN-a, koja ima Program za životnu sredinu (UNEP), uz naravno suradnju sa nacionalnim 
agencijama. U takvoj bazi našli bi se podaci o tokovima materijala, vode i energije, troškovi 
proizvodnje, tržišni trendovi i slično. 

2. Drugo, trebalo bi uspostaviti globalnu platformu za razmjenu znanja o cirkularnoj ekonomiji. 
Platforma znanja u Seulu je je dobar model. 

3. Treće, potrebni su međunarodni savezi koji će promicanje eksperimentisanja velikih razmjera, a 
koji bi bili usmjereni na upravljanje i financijske inovacije za gradove i sektore, posebice za vodu, 
energiju, hranu, mobilnost i građevinarstvo. Ekonomije koje se oslanjaju na izvoz sirovina, kao što 
su mnoge države u Africi, možda će trebati financijsku pomoć od drugih regija bogatih resursima 
za transformaciju. 

4. Četvrto, treba razviti i harmonizovati standarde za performanse mjerenja, izvještavanja,  
računovodstvo i buduće proizvode. Ključni pokazatelji učinka treba da se izvede preko 
Međunarodne organizacije za standardizaciju. 

5. Konačno, kreatori politike bi trebali razviti načine provedbe propisa, rješavanja sporova i 
implementacije sankcija na globalnom nivou.  

 
Vlade mnogih država ulažu napore kako bi se prilagodile konceptu cirkularne ekonomije. U nastavku rada 
će biti prikazan jedan od primjera kako državna regulativa može stvoriti okvir za cirkularnu ekonomiju. Taj 
primjer se odnosi na carinski postupak unutrašnje obrade. 
 
2. CARINSKI POSTUPAK UNUTRAŠNJE OBRADE 
 
Prema članku 15. Zakona o Upravi za indirektno oporezivanje (''Službeni glasnik BiH", broj 89/05) i članka 
61. stav (2) Zakona o upravi ("Službeni glasnik BiH", br. 32/02, 102/09 i 72/17 ) regulisan je carinski 
postupak unutarnje obrade. Dalja razrada carinskog postupka unutarnje obrade je data u Uputstvu o 
carinskom postupku unutarnje obrade koji je donesen na  osnovu članka 15. Zakona o Upravi za indirektno 
oporezivanje (''Službeni glasnik BiH'', broj 89/05) i članka 61. stav 2. Zakona o upravi (''Službeni glasnik 
BiH'', broj 32/02). 
 
Carinski postupak unutarnje obrade, koji se još jednostavnije naziva i „unutarnja obrada“, predstavlja 
postupak koji ima ekonomski učinak, a njegova suština je u tome da se za robu koja se uvozi na područje 
Bosne i Hercegovine, daju određene povlastice zbog obrade i ponovnog izvoza iz Bosne i Hercegovine u 
vidu kompenzirajućih (dobijenih) proizvoda. Navedene povlastice se javljaju u obliku odgođenog plaćanja 
ili povrata uvoznih dažbina, a podnosilac zahtjeva za korišćenje mogućnosti za unutrašnju obradu ima 
pravo da bira sistem povlastica koji je za njega povoljniji (Uputstvo o carinskom postupku unutrašnje 
obrade, 2022). 
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Proizvodne radnje koje se obavljaju u unutarnjoj obradi su prerada, obrada i popravak robe, a odobrenje 
za unutrašnju obradu se, prema Uputstvu o carinskom postupku unutrašnje obrade (2022) za lica koja su 
osnovana i registrovana u Bosni i Hercegovini, kao i u sistemu Uprave za indirektno oporezivanje, ali, pored 
toga, i licima koja su registrirana izvan Bosne i Hercegovine u smislu uvoza robe koja nema komercijalni 
karakter. Odobrenje se navedenim licima izdaje ukoliko su ispunjena dva uvjeta. Prvi, da se roba koja se 
uvozi može identificirati u kompenzirajućim proizvodima, te da je zadovoljen i ekonomski uvjet da 
odobrenje utiče na poboljšanje izvoza. 
 
Dalje, prema Uputstvu o carinskom postupku unutrašnje obrade (2022), po završetku unutarnje obrade 
proizvodi se skladište smještajem u slobodnu zonu ili carinskim skladištenjem. Bez obzira gdje se unutarnja 
obrada odvija, u toku obrade, pored glavnih kompenzirajućih proizvoda, za koje je suštinski i odobrena 
unutarnja obrada, često nastaju i sporedni kompenzirajući proizvodi koji, u stvari, predstavljaju 
nusproizvode. Sporedni proizvodi, odnosno nusproizvodi se na zahtjev podnosioca, takođe mogu pustiti 
u slobodan promet, uz poštivanje određenih propisa.  
 
Prema istom uputstvu, u postupku unutarnje obrade se obavljaju procesi obrade robe (uključujući i 
montažu i ugradnju u drugu robu), prerade i dorade, popravka robe, te uporabe robe koja nije sadržana u 
krajnjem, odnosno dobijenom proizvodu. Gorivo, maziva, te oprema i alati u smislu definicije koje daje 
Carinska tarifa Bosne i Hercegovine, ne mogu biti predmet unutarnje obrade.   
 
Što se tiče sporednih proizvoda, koji nastaju kao posljedica određenih proizvodnih procesa, prema 
Uputstvu o uutarnjoj obradi (2022), imalac odobrenja može izabrati da ide u novo carinski odobreno 
postupanje ili upotrebu. Sporedni proizvodi se mogu pustiti u slobodan promet, ali i uništiti, pri čemu 
treba voditi računa o propisima na osnovu kojih se reguliše odlaganje otpada ili nekim drugim propisima 
ukoliko to zahtjeva priroda proizvoda.  
 
3. OBRADA METALA KAO PRIMJER PREDMETA UNUTRAŠNJE OBRADE 
 
Iako reciklaža metala, kao jedna od osnova za implemetaciju strategije održivosti, zvuči poželjno, u svijetu 
je malo informacija o njenom obuhvatu (Graedel et al., 2011). Jedan od osnovnih razloga za nedostatak 
informacija je u tome što je životni ciklus upotrebe metala veoma dug, pa tako i potreba za reciklažom 
metala nije tako učestala. Drugi razlog se krije u tome što je osnovni materijal relativno jeftin, pa se time 
i sama reciklaža materijala ne vidi često kao ekonomski opravdana aktivnost.  
 
Reck i Graedel (2012) navode da se metal može, u principu, reciklirati neograničeno mnogo puta, ali u 
praksi, taj proces je otežan dejstvom čimbenika kao što su društvene norme, dizajn proizvoda, stupanj 
razvijenosti tehnologije za reciklažu, kao i tehnologija termodinamike za separaciju. Ono što bi u najvećoj 
mjeri moglo doprinijeti povećanju stope reciklaže metala jeste povećanje stope prikupljanja metalnog 
otpada, poboljšanje dizajna reciklaže, te primjena suvremene tehnologije za reciklažu.  
 
Prema Prahović (2023) škart (špena) je termin koji predstavlja metal koji je upotrebom došao do kraja 
svog ciklusa uporabe, ali i termin koji predstavlja nusproizvod koji nastaje tijekom proizvodnje proizvoda 
od metala. Zahvaljujući svojim fizičkim karakteristikama, a u prvom redu zahvaljujući svojstvu 
magnetizma, metale je lako izdvojiti od ostalog otpada. Nakon separacije i sortiranja , metalni otpad se 
može iskoristiti za proizvodnju novih metalnih proizvoda. Jedna od glavnih prednosti upotrebe metalnog 
otpada jeste smanjenje emisije ugljičnog dioksida u atmosferu, čime se ispunjava jedan od glavnih 
postulata održivog razvoja. 
 
Ayres (1997) navodi da u doba ekonomske tranzicije, usluge zaštite okoliša nisu više besplatne. 
Recikliranje predstavlja budućnost u sadašnjosti. Iako je glavna prepreka ponovnoj uporabi metala veoma 
niska cijena proizvodnje metala po prvi put, društveno odgovorne zajednice naglašavaju značaj reciklaže i 
njenog potencijala u smanjenju zagađenja, ali i troškova koji će u budućnosti biti sve niži. Tan, Wehde, 
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Brønd & Kalvig (2021) ističu značaj trgovine metalnim otpadom, kao jednom od pokretača koncepta 
cirkularne ekonomije. Vrijednost metalnog otpada može rasti zahvaljući i činjenici da se metalni otpad 
često sastoji od nekih veoma skupih hemijskih elemenata, koji se mogu komercijalizovati kroz aktivnosti 
izvoza na svjetsko tržište. 
 
Sukladno navedenom, vlade mnogih zemalja u svijetu ulažu napore da stvore preduvjete kako bi se na što 
efektivniji i učinkovitiji način upravljalo otpadom. Koordinacijom različitih agencija u državama, postiže se 
sinergijski učinak u nastojanju ispunjenja uvjeta za dostizanje cirkularne ekonomije. Jedan od takvih 
primjera jeste i regulativa koja se sprovodi u okviru Uprave za indirektno oporezivanje Bosne i 
Hercegovine, a koja se odnosi na unutrašnju obradu proizvoda u carinskom skladištu.  
 
Promatrajući općenito bilo koji proces proizvodnje, teško ćemo navesti neki u kome ne nastaje sporedni, 
odnosno, kako se još naziva, i nusproizvod. Konkretno, kao primjer za potrebe ovog rada je uzet škart ili 
pod drugim nazivom špena koja nastaje kao sporedni proizvod obrade metala. Kao pretpostavka za 
rješavanje problema otpada koji nastaje obradom metala, ali i bilo kog drugog prozvoda, odnosno 
materijala, razrađen je set određenih normativa u Uputstvu o carinskom postupku unutarnje obrade 
(2022) i Odluci o provođenju Zakona o carinskoj politici u Bosni i Hercegovini ("Službeni glasnik BiH", br. 
13/19, 54/19, 21/20, 47/21, 49/21, 4/22 i 23/22). 
 
Naime, prema članu 32. Uputstva o carinskom postupku unutarnje obrade (2022) predviđena je i 
mogućnost unutarnje obrade u carinskom skladištu. U skladu sa uputstvom, postupak unutarnje obrade 
u prostorijama carinskog skladišta, se odvija suglasno uslovima koji su predviđeni za taj postupak, 
respektujući pravila i izuzetke koji su definisani člankom 387. Odluke o provođenju Zakona o carinskoj 
politici u Bosni i Hercegovini. Prema istoj odluci, u članku 340. je navedeno da postoje i zabrane 
uništavanja određenih sekundarnih proizvoda koji bi mogli kao takvi biti štetni za životni okoliš. Nadzorni 
carinski ured ima obavezu da osigura da se procesi izvrše prema unaprijed definiranim normama.  
 
Sukladno navedenom, možemo zaključiti da država nastoji, uz donošenje određenih pravnih akata, 
implementirati procese koji su preduvjet održivog razvoja.  
 
ZAKLJUČAK 
 
U cilju smanjenja sve veće količine otpada koja nastaje nakon proizvodnje proizvoda, ali i njihove uporabe, 
sve veći broj zemalja se okreće tzv. „zelenim ekonomijama“. Takve ekonomije teže prelasku postojećih 
tehnologija na učinkovitije, ekološki prihvatljivije tehnologije koje štede resurse i koje će doprinijeti 
smanjenju nagomilanih problema povezanih sa klimatskim promjenama. Koncept cirkularne ekonomije je 
upravo proizašao iz koncepta zelene ekonomije.  
 
Cirkularna ekonomija prvi put se spominje 1928. godine, a 1996. godine u njemačkom Parlamentu 
donesen je zakon o cirkularnoj ekonomiji, čime se stvorila baza za njegovu praktičnu primjenu. Cirkularna 
ekonomija je koncept koji je usmjeren na rješavanje ekoloških problema, ali njegova primjena donosi i 
određene ekonomske benefite.  Zamisao je da se ponovo upotrijebe elementi koji ostaju nakon procesa 
proizvodnje, ukoliko je to moguće, a ako nije moguće onda te elemente treba reciklirati. Cirkularna 
ekonomija je bazirana na modelu „smanji – popravi – ponovo koristi – recikliraj“. Model cirkularne 
ekonomije može da se primjenjuje na makro, mezo i mikro nivou. S obzirom da se radi o konceptu koji 
treba da pomogne u rješavanju ekoloških problema i rastućih klimatskih promjena, potrebno je da ovaj 
model bude globalno prihvaćen, jer samo suradnja svih zemalja na svijetu može da dovede do pozitivnih 
promjena. 
 
U Bosni i Hercegovini polako se izgrađuju temelji cirkularne ekonomije. Ovo je koncept koji je lokalno 
usvojen od strane nekih lokalnih zajednica, tvrtki, ali i na državnom nivou postoje namjere da se 
cjelokupna ekonomija polako okrene ka cirkularnoj ekonomiji. Jedan od takvih primjera jeste i regulativa 
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koja se sprovodi u okviru Uprave za indirektno oporezivanje Bosne i Hercegovine, a koja se odnosi na 
carinski postupak unutarnje obrade i unutarnju obradu proizvoda u carinskom skladištu. Pomenuti 
postupak ima i ekonomski učinak, a taj učinak se ogleda u tome da se za robu koja se uvozi na područje 
Bosne i Hercegovine, daju određene povlastice (u obliku odgođenog plaćanja ili povrata uvoznih dažbina) 
zbog obrade i ponovnog izvoza iz Bosne i Hercegovine u vidu kompenzirajućih (dobijenih) proizvoda. 
Bosna i Hercegovina nastoji da donešenjem određenih pravnih akata implementira procese koji su 
preduvjet održivog ekonomskog i privrednog razvoja. 
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ABSTRACT 
 
As the fourth stage of inclusive financial systems development, digital financial inclusion (DFI) contributes towards 
the achievement of various long-term sustainable development goals. Due to the importance of financial inclusion, 
more in-depth understanding into the nexus between DFI and sustainable development is required. The COVID-19 
pandemic has accelerated the development of digital financial ecosystem development. It has accelerated the 
introduction and launch of new digital financial channels for accessing financial services/products via various online, 
FinTech platforms and solutions. To that end, this paper provides a literature review and the assessment of the most 
recent changes to digital financial ecosystems in the period after the pandemic as well as some empirical evidence 
on changes in the financial ecosystem in Bosnia and Herzegovina (BiH). Using available survey data from the World 
Bank’s Global Findex survey, we investigate the level of financial inclusion before and after the COVID-19 pandemic 
focusing on key performance indicators on digital financial inclusion, namely the percentage of adults making and 
receiving digital payments, percentage of adults making a digital in-store merchant payment using a mobile phone, 
percentage of adults making a digital merchant payment, and percentage of adults making a utility payments. The 
empirical research shows an increase in the level of overall financial inclusion as well as the increase in DFI in BiH in 
the aftermath of the pandemic. The research will contribute to better understanding of DFI importance for 
sustainable development, and it will provide recommendations for both policymakers and financial institutions 
officials towards developing more inclusive financial systems through digitalization. 
 
Key words: financial inclusion, digital financial inclusion, sustainable development 

 
INTRODUCTION 
 
Digital financial inclusion is the fourth stage of the financial inclusion process with financial technology 
(i.e. fintech.) and decentralized finances being its key driver. Digital financial inclusion implies financial 
services, which are provided at a distance, in a cashless way, using various electronic devices (Klapper 
2017). The concept of digital financial inclusion can also be understood as the process of including adults 
who do not use banking services in the formal financial system using mobile phones or other digital 
devices to increase access to digital financial services (Ozili, 2018). Aslo, digital financial inclusion can be 
described as enabling access to formal financial services to the excluded population, through existing 
digital technologies (Ozili, 2021). 
 
Although there are different definitions of the concept of digital financial inclusion, the essence is the 
same; the goal is to create financial services/products through digital channels available to all individuals, 
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households and businesses, which leads to the reduction of poverty, the growth of financial 
intermediation and the achievement of sustainable development goals (SDGs).  
 
Sustainable development in the context of access to finance consists of three dimensions, namely 
economic, environmental and social dimensions (Alaimo et al., 2021). The economic dimension refers to 
financial inclusion, given that financial institutions use different models/channels through which they 
reach households and businesses, including them in the formal financial system, which ultimately leads 
to their profitability and greater economic growth. The social dimension implies a fair attitude of financial 
institutions towards participants in the formal financial system, without racial discrimination and 
unreasonable high prices of basic financial products and services. 
 
Digital financial inclusion advances SDGs by helping to achieve financial equality. The connection between 
financial inclusion, i.e. digital financial inclusion and sustainable development is reflected in the economic 
and social benefits to households and businesses. The strong interconnection between these two 
concepts, processes, can also be observed in the implementation of financial inclusion policies through 
existing economic and social structures that are the basis of sustainable development. Given the 
perceived strong interrelationship between digital financial inclusion and sustainable development, 
research on their relationship is important for the overall economy and society. 
 
The rest of the paper is structured as follows. The second part of the paper outlines the recent literature 
review on nexus between digital financial inclusion and sustainable development and provides synthetic 
analysis of digital financial inclusion and FinTech in the context of achieving sustainable development. In 
the third part of the paper the research methodology is outlined, while in the fourth part the results on 
digital financial inclusion in Bosnia and Herzegovina (BiH) are presented. 
 
1. NEXUS BETWEEN DIGITAL FINANCIAL INCLUSION AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT 

 
1.1. Literature review 
 
Digital financial inclusion and economic sustainability have become areas of great interest not only for 
researchers dealing with the analysis of the implications of digitization, but also for policy makers who 
must ensure high compliance of policies with SDGs. In 2014, policymakers called digital financial inclusion 
a “game-changing” concept (Tay et al., 2022). Lyman and Lauer (2015) state in their research that digital 
financial inclusion is a medium for the digital provision of financial services to vulnerable groups. Digital 
financial inclusion, as the fourth stage of the development of inclusive financial systems, is seen as a 
revolutionary process in the field of finance and banking, precisely because of its connection with the 
stability of the financial system, but also with sustainable economic growth. 
 
Digital financial inclusion ensures access to financial services/products for financially excluded individuals 
(Banna and Alam, 2021), and creates opportunities for businesses to form capital, savings and investments 
(Ozili, 2018). In their research, Siddik and Kabiraj (2020) proved that the proper use of digital financial 
inclusion promotes economic growth, which results in a reduction in the poverty rate. Ozili (2018) 
emphasizes that the main goal of digital financial inclusion is the inclusion of poor individuals, who live in 
rural areas, in the formal financial system, which as a result has a positive long-term impact on the 
performance of banking operations. Recent research has confirmed the important role of the banking 
sector in the development of the entire financial system, through continuously improved operations and 
economic growth that leads to financial inclusion (Ozili et al., 2023). 
 
Rapid technological development, dominated by mobile phones and social media, has a great impact on 
society, but also a huge potential for creating economic benefits (Vo et al., 2021). The role of digital 
financial inclusion is crucial in creating innovative pathways to achieve the goals of sustainable economic 
growth (Amponsah et al., 2021, Lee et al., 2023). Oan's (2024) analysis on the impact of digital financial 
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inclusion on environmental quality and economic growth revealed that digital financial inclusion improves 
environmental quality in developing countries. 
 
Global economies have begun to recognize digital financial inclusion as one of the most effective tools for 
economic development by “building” it into their existing economic plans (Ahmad et al., 2021, Lai et al., 
2020). Digital financial inclusion, i.e. digital technologies, are integrated into the financial systems of 
countries as an exclusive asset that helps them achieve SDGs by improving economic, social and 
environmental indicators (Ali et al., 2022, Ali et al., 2023, Aspiranti et al., 2023, Zakari, 2022). 
 
In 2020, the COVID-19 pandemic changed the world, deaths were increasing daily, economies were losing 
stability, entrepreneurs were looking for survival strategies, and low-income households were struggling 
to earn money for their families, especially in developing countries that have imposed isolation 
restrictions. The COVID-19 pandemic has brought uncertainty and disruption to various sectors, including 
financial markets and institutions. On the other hand, the COVID-19 pandemic has offered unexpected 
opportunities for the use of digital finance, while promoting a financial inclusion system where the 
physical presence of financial institutions is absent (Agur et al., 2020; Boakye-Adjei, 2020). 
 
Digital payment activities support the physical distancing imposed during the COVID-19 pandemic. The 
use of digital financial services in everyday life, apart from reducing the daily number of people suffering 
from COVID-19, also creates benefits for society, i.e. clients. First of all, digital payment, as one of the 
active financial services, indirectly increases the possibility of financial inclusion, in such a way that the 
process of transferring and receiving payments is faster and more efficient because the process is 
performed exclusively through mobile phones or some other devices (Ozili, 2018; Agur et al., 2020). 
Second, national governments have recognized the benefit and cost-effectiveness of using digital financial 
services (Agur et al., 2020). Third, the implementation of transactions using digital financial services tends 
to improve the socio-economic standard of living. The transformation from the usual mode of cash 
payment to any form of cashless payment or the use of any kind of innovative digital instruments by 
society leads to an increase in the socio-economic standard of people (Thomas and Suresh, 2020). Fourth, 
many risks can be reduced by using digital financial services. Traditional cash-based financial services open 
up the risk of loss, theft and other financial fraud. In addition to eliminating the previously mentioned 
risks, the full use of digital financial services brings benefits for the government, as well as for the 
regulators of the financial system in controlling the spread of counterfeit money in the market (Ozili, 
2018). 
 
Finally, one of the most important advantages of digital financial inclusion is that it contributes 
significantly to the economic stability of the country. Through the advancement of digital technology, a 
platform for digital financial services, awareness of a wide range of digital financial products and services, 
including credit facilities, investment products and others, to households, as well as small, medium and 
large enterprises, provide a sustainable competitive advantage for business development in terms of 
virtualization of the economy. The stability of digital financial services can raise aggregate consumption 
and thus improve the country's gross domestic product (GDP) level (Ozili, 2018; Vovchenko et al., 2017). 
 
1.2. Digital financial inclusion and FinTech: tools for achieving sustainable development goals 
 
In the past few years, financial institutions have begun to rapidly offer digital financial services to 
financially excluded individuals, building on approaches that have been used for years. As a result of 
significant advances in affordability provided by digital financial services, many poor clients are switching 
from cash-only transactions to formal financial services. The benefits of this development include 
economic growth and stability. 
 
Digital financial services can be provided by banks, non-banking financial institutions, FinTech companies. 
The components of digital financial inclusion are: 
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- Digital devices. Users of digital financial services should have a digital device, e.g. a mobile phone, 
smartphone, laptop or computer that enables the transmission of electronic information or 
instruments. 

- Retail agents. Retail agents are suppliers or agents who have a digital device that is connected to 
the communication infrastructure. Retail agents can send and receive financial transaction details 
allowing customers to convert cash to electronic stored value and convert electronic stored value 
back to cash. 

- Additional financial services. This refers to additional financial services offered to clients by banks, 
non-banks or FinTech companies. They include credit products, savings products, insurance 
products, investment products, mortgage products and risk management services. 

- Digital transaction platform. This refers to the interface that connects the user with the financial 
institution that offers certain financial services. A digital transaction platform can be a banking 
application, digital software, website or retail agent. 

- Background server. A digital telecommunications infrastructure that stores data and electronically 
verifies customer data held by financial institutions before allowing digital financial transactions 
to take place. 

- Customers. Beneficiaries in digital financial inclusion programs are mainly individuals, businesses 
and governments. Individuals include young adults, older adults, households, poor individuals, 
low-income individuals, middle-income individuals, and high-income individuals. Businesses 
include small businesses, small and medium enterprises (SMEs) and large corporations. 
Governments include municipal agencies, municipalities and other government agencies. 

 
However, the use of digital financial services by previously excluded customers brings not only benefits, 
but also risks. Some of the risks are new, while others, although well known, may take on different 
dimensions in the context of financial inclusion. They include: 

- the rising cost of digital devices (i.e. mobile phones, laptops, etc.) and the increasing cost of 
connecting to the Internet in developing and poor countries may make it difficult for people to 
stay in the digital financial system for long, 

- allowing non-financial institutions to offer financial services can lead to problems, 
- new digital financial services will require different regulatory treatment and could make the 

regulatory system too complex, 
- the increase in the cost of digital transactions will affect poor customers who have low incomes, 
- privacy and data security issues will arise due to the use of new types of data, 
- k users who are not familiar with digital financial services are vulnerable to exploitation and 

abuse, 
- there may be risks associated with the agents, 
- there are risks associated with digital technology arising from unexplained loss of internet 

connectivity, failure of telecommunications infrastructure, breach of privacy or security that may 
cause major disruption in the use of digital technology, 

- there are also risks associated with the digital transaction platform used. 
 
In the last few years, digital financial inclusion has been seen as an important tool in achieving the goals 
of sustainable development. Digital financial inclusion is important for sustainability in terms of facilitating 
and accelerating the achievement of SDGs, which it achieves through the use of financial technology, i.e. 
FinTech. 
 
FinTech is a financial innovation, which can be an organization, product or service that reduces risk or 
costs (Nekesa et al., 2018; Daragmeh, A. and Barczi, J., 2021). According to Leong (2018), the term 
"FinTech" is defined as the use of technology to provide financial solutions, i.e. FinTech is a combination 
of finance and technology, developing financial products and services based on technology. Today, 
FinTech represents the most important system of financial systems of countries, offering the possibility 
for individuals to manage their money to a greater extent, including payment services, insurance and even 
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overall management of personal finances. The FinTech ecosystem consists of five elements: startups, 
technology companies, government, customers, and traditional financial institutions such as banks (Lee 
et al., 2018). FinTech start-ups offer innovative financial solutions related to account management, 
investment and savings, insurance, financial planning, money transfers. They use digital channels, are 
different from each other in terms of security, payment and quality of service, focusing on the needs of 
their clients by offering them more modern and customized services than traditional financial institutions 
(Lee et al., 2018). The role of the government and its agencies is paramount in this ecosystem. The FinTech 
sector is extremely expensive and if governments give it priority, and formulate policies and strategies 
whose priority is financial technology, avenues are opened for many foreign investments, investors are 
successfully attracted, and a climate of economic progress is created (Zetzsche et al., 2017). 
 
Fintech is increasingly focusing on providing high-value, customized services to specific market segments 
(Lee et al., 2018). Fintech, according to Ryu (2018), needs to know its customers in order to provide 
effective service and meet the needs of its customers. To attract customers, FinTechs must understand 
the needs and offer services that are easy to use and adapted to the environment (Lee et al., 2018). 
 
Banks, insurance companies, intermediary institutions of the capital market imply reliable institutional 
structures that created the financial system and that at the beginning viewed FinTech start-ups as a threat, 
but the situation soon changed because they achieved a mutually beneficial relationship (Lee et al., 2018). 
 
Technology developers create digital technologies that play a major role in the success of FinTech start-
ups (Lee et al., 2018, Alt et al., 2018). 
 
Unexpected shocks can promote the adoption of technologies in unexpected ways. Proof of this is the 
COVID-19 pandemic, which, although it led to great human and economic losses, pointed to the 
advantages and benefits of the technology sector, especially companies that facilitate communication and 
the exchange of products and services over long distances. FinTech has helped households and businesses 
to more easily overcome the social and economic consequences of the COVID-19 pandemic. The COVID-
19 pandemic has forced people to change their habits and use contactless mobile payments and online 
shopping more often. The fear of infection was the main factor influencing the older generations to adopt 
mobile payments, as mobile contactless payments eliminate the need for physical presence. Lockdowns 
that have restricted social and economic activity have increased the need for mobile financial products 
and services, accelerating the shift to digital payments around the world. Governments used digital 
payments to help vulnerable citizens, and consumers used phones to pay for products and services. 
Progress in digital financial inclusion will be more sustainable and fairer when it is accompanied by policies 
that address the diverse circumstances consumers face and ensure skills development, regulatory 
protection and product design to suit their needs. 
 
FinTech, as an enabler of digital financial inclusion has three key roles in achieving SDGs. The first is the 
growth of financial resources to support sustainable development through business models, incentives, 
policies and regulations to redirect financial resources at the global level, but also in individual countries, 
in order to ensure financing related to the goals of sustainable development. The second involves 
increasing resources in the financial system that can in turn support the SDGs. This happens through 
financial inclusion and the development of the financial system, which together can increase the amount 
of financial resources available globally, especially in developing countries; with the increase in savings, 
investment and inclusion resulting in a potentially large amount of new money available. The third way is 
the use of digital finance and FinTech to directly achieve the very goals of sustainable development. This 
happens by using new technologies and regulatory technology to design better financial and regulatory 
systems to achieve policy goals. 
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2. METHODOLOGY OF THE RESEARCH 
 
For the research on the increase in the level of digital financial inclusion in Bosnia and Herzegovina (BiH), 
the available survey data for years 2017 and 2021 from the World Bank’s Global Findex survey were used. 
Data for BiH are compared with data for South-east European countries (SEE). 
 
The level of digital financial inclusion before and after the COVID-19 pandemic focusing on key 
performance indicators on digital financial inclusion were investigate. The full list of analyzed digital 
financial inclusion indicators is given in the following table. 
 

Table 1: Digital financial inclusion indicators 

Varibale code Name of the Variable 

g20_t_d Made or received a digital payment (% age 15+) 

fin14b_t_d Used a mobile phone or the internet to buy something online (% age 15+) 

fin14a_t_d Used a mobile phone or the internet to pay bills (% age 15+) 

fin14a1_d Used a mobile phone or the internet to send money (% age 15+) 

fin4a_8a_14_1 Made a digital in-store merchant payment (age 15+) 

fin14_2 Made a digital in-store merchant payment for the first time after COVID-19 started 
(% age 15+) 

fin14_2_s Made a digital in-store merchant payment for the first time after COVID-19 started 
(% who made a digital in-store payment, age 15+) 

fin14_1_d Made a digital in-store merchant payment: using a mobile phone (% age 15+) 

fin14c Made a digital online merchant payment for an online purchase (% age 15+) 

fin14c_s Made a digital online payment for an online purchase (% of internet purchasers, 
age 15+) 

fin14c2 Made a digital online payment for an online purchase for the first time after 
COVID-19 started (% age 15+) 

fin14c2_s Made a digital online payment for an online purchase for the first time after 
COVID-19 started (% of internet purchasers, age 15+) 

fin14c2_cash Made a cash payment upon delivery for an online purchase (% age 15+) 

fin14c2_cash_s Made a cash payment upon delivery for an online purchase (% of internet 
purchasers, age 15+) 

merchant_pay Made a digital merchant payment (% age 15+) 

merchant_1st Made a digital merchant payment for the first time after COVID-19 started (% age 
15+) 

merchant_1st_s Made a digital merchant payment for the first time after COVID-19 started (% who 
made a digital merchant payment, age 15+) 

fin30_t_d Made a utility payment (% age 15+) 

fin31a_t Made a utility payment: using a financial institution account (% age 15+) 

fin31a_t_s Made a utility payment: using a financial institution account (% who paid utility 
bills, age 15+) 

fin31b_t Made a utility payment: using a mobile phone (% age 15+) 

fin31b_t_s Made a utility payment: using a mobile phone (% who paid utility bills, age 15+) 

fin30_acc_t Made a utility payment: using an account (% age 15+) 

fin30_acc_t_s Made a utility payment: using an account (% who paid utility bills, age 15+) 

fin31b1 Made a utility payment: using an account for the first time after COVID-19 started 
(% age 15+) 

fin31c_t Made a utility payment: using cash only (% age 15+) 

fin31c_t_s Made a utility payment: using cash only (% who paid utility bills, age 15+) 
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The following indicators the percentage of adults who made or received a digital payment (% age 15+), 
the percentage of adults who used a mobile phone or the internet to buy something online (% age 15+), 
and the percentage of adults who Used a mobile phone or the internet to pay bills (% age 15+) were 
analyzed for period of 2014, 2017 and 2021 for all SEE countries and for BiH. Due to the lack of available 
date, digital merchant payment indicators were analyzed for 2021, since this was the first year of data 
collection for these indicators. The more in-depth analysis for BiH in respect to SEE countries average was 
presented. 
 
The analysis of utility payments through different electronic means was presented for BiH for the periods 
2014, 2017 and 2021. 
 
3. RESULTS ON DIGITAL FINANCIAL INCLUSION IN BOSNIA AND HERZEGOVINA 
 
Overall, the research shows an increase in financial inclusion in BiH in the last 10 years. According to data 
from World Bank’s Global Findex survey, number of adults increased from 56% in 2011 to 79% in 2021. 
Adults in BiH, saves more in 2021 (49%) than in 2011 (28%), and borrows more – 42% borrowed in 2021, 
while only 17% of adults borrowed money from financial institutions in 2011. Based on these simple 
financial inclusion indicators, financial system in BiH became much more inclusive in the last decade. 
Today, financial inclusion is more than just having bank account and use it for savings and borrowing 
purposes, but being digitally financially included. To that end, the following data provides evidences of 
level of digital financial inclusion of adults in BiH in comparison to other South East European countries 
(SEE). Figure 1 shows a percentage of adults who made or received a digital payment in SEE countries. As 
it can be observed from the presented data, the percentage of adults who uses digital payments increased 
in the period from 2014 to 2021 in all SEE countries. The number of digital payment users in BiH doubled 
from 2014 (33%) to 2021 (66,5%). The highest level of digital payments are observed in Slovenia (97%) 
and Greece (91,4%) in 2021. 
 

Figure 1: Percentage of adults who made or received a digital payment in SEE countries 

 

  
Source: (Author’s calculation based on World Bank’s Global Findex data) 

 
Usage of mobile phones or the internet for online purchases was also increased between 2017 and 2021 
(see Figure 2). In all SEE countries the increase in online purchases can be observed, with the highest 
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increase observed in Greece from 22% in 2017 to 62% in 2021. In BiH, there is a significant increase of 
almost 20% of adults buying online in the period between 2017 to 2021. 
 

Figure 2: Percentage of adults who used a mobile phone or the internet to buy something online 

 
Source: (Author’s calculation based on World Bank’s Global Findex data) 

 
Furthermore, significant increase the percentage of adults who used a mobile phone or the internet to 
pay bills in most of SEE countries is observed (see Figure 3). In BiH that increase is not significant since 
only 13,5% of adults use mobile phone or the internet to pay bills. 
 

Figure 3: Percentage of adults who used a mobile phone or the internet to pay bills 

 
Source: (Author’s calculation based on World Bank’s Global Findex data) 

 
Digital payments in SEE countries are still in most cases used by a smaller percentage of adults. On 
average, digital merchant payments are made by 44% of adults in SEE, while in BiH only 12%. The number 
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of the first-time users of digital merchant payment after COVID 19 is significant in BiH (47% of adults who 
used digital merchant payments). Digital online payment for online purchases are in most cases paid in 
cash – in BiH 75% still pay in cash, while the SEE average is 56%. 
 
Figure 4: Statistics on digital payments -  digital merchant payments, digital online payments and digital in-store 

merchants payment for 2021 

 
Source: (Author’s calculation based on World Bank’s Global Findex data) 

 
According to BIS (2016) utilities payment through electronic means can advance financial inclusion. To 
that end, for understanding advancement in digital financial inclusion the analysis of utility payment for 
BiH is provided in   
 
Figure 5. As it can be observed, there is an increase in the percentage of adults making utility payment 
using the bank account. While only 3% of adults was using bank account to pay utilities bills in 2017, in 
2021 that number increased to 12%. That is still a small portion of BiH population using benefits of paying 
utilities through bank account. Furthermore, slight increase in the percentage of adults using mobile 
phone to pay utilities increased as well. While only 2% percent of adults used mobile phone to pay utility 
bills in 2017, in 2021, that number increased to 13%.  
 

Figure 5: Statistics on utilities payment in Bosnia and Herzegovina - cash versus digital payments 

 
Source: (Author’s calculation based on World Bank’s Global Findex data) 
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CONCLUSION 
 
The connection between digital financial inclusion and sustainable development, and developed a 
framework for understanding their relationship is analyzed in this paper. Through the conceptual 
framework, it was shown that financial inclusion, digital financial inclusion and sustainable development 
meet at the intersection of the economic and social dimensions of sustainable development, due to the 
fact that most of the goals of financial inclusion are achieved through existing social and economic systems 
on which sustainable development relies. 
 
It can be concluded that financial inclusion, as well as digital financial inclusion are in line with achieving 
sustainable development goals. To that end, increase in digital financial inclusion is contributing towards 
achievement of SDGs, especially due to the fact that financial inclusion is ensuring inclusion of 
marginalized groups (youth, women and low-income groups) into financial system.  
 
The research results on the level of digital financial inclusion in BiH in comparison to the rest of Southeast 
Europe is increasing in the last decade, while there is a significant increase in some aspect of digital 
financial inclusion in the aftermath of COVID-19 pandemic. 
 
The results support the global movement towards greater digital financial inclusion and the achievement 
of the SDG for the benefit of all people, the environment and the planet. Therefore, governments, policy 
makers, standard setters and regulatory bodies can analyze DFI as a driver of change that can lead to 
revolutionary developments in countries' financial systems. 
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FINANCIAL MANAGEMENT AS A DECISION-MAKING SETTING IN 
NUMEROUS HETEROGENEOUS COMPANIES WITH THEORETICAL 

AND PRACTICAL SIGNIFICANCE FOR BUSINESS 
 

FINANSIJSKI MENADŽMENT KAO OSNOVA ODLUČIVANJA U 
BROJNIM HETEROGENIM KOMPANIJAMA SA TEORIJSKOG I 

PRAKTIČNOG ZNAČAJA ZA ODVIJANJE BIZNISA  
 

Jelena Lutovac1 
Megatrend University 

 
ABSTRACT 

 
Financial management should be viewed as a very complex system that was created with the aim of improving 
management in numerous heterogeneous companies. The financial management system should contribute to the 
improvement of numerous and very different management decisions, which will improve the efficiency of 
management in numerous companies. Financial management focuses on the real business of all organizational parts. 
In a broader sense, finance monitors the entire inflow and outflow of money in companies. This was done by 
introducing financial management into regular management processes, noting that on this occasion there is also the 
need to implement the entire cash flow internally. One of the central issues dealt with by financial management is 
the search for answers to what is essentially positively happening in companies that have introduced a financial 
management system into regular business processes. The entire monitoring of this trend is done on the basis of 
financial reports. 
 
Keywords: financial management, business results, financial reports 

  
ABSTRAKT 
 
Finansijski menadžment treba posmatrati kao veoma složen sistem koji je nastao sa ciljem unapređenja upravljanja 
u brojnim heterogenim preduzećima. Sistem finansijskog upravljanja treba da doprinese unapređenju brojnih i 
veoma različitih upravljavljačkih odluka pomoću kojih će izvršiti poboljšanje efikasnosti upravljanja u brojnim 
preduzećima. Finansijski menadžment se fokusira na realno poslovanje svih organizacionih delova. U širem smislu 
finansije prate celokupan ulaz i izlaz novca u kompanijama. To je urađeno uvođenjem finansijskog upravljanja u 
redovne procese upravljanja, uz napomenu da se tom prilikom javlja i potreba sprovođenja interne celokupnog 
novčanog toka. Jedno od centralnih pitanja kojima se bavi finansijski menadžment jeste traženje odgovora na to šta 
se u suštini pozitivno dešava u kompanijama koje su uvele system finansijskog upravljanja u procese redovnog 
poslovanja. Celokupno praćenje ovakvog kretanja vrši se na osnovu finansijskih izveštaja.  
 
Ključne reči: finansijski menadžment, poslovni rezultati, finansijski izvještaji 

 
INTRODUCTION 
 
Financial management should ensure the realization of financial goals set by the top management 
according to its organizational parts in the business of the company, which is visible in numerous works 
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(Popović, 2014; Bakmaz et al., 2023; Majstorović & Popović, 2015; Popović et al. 2021; Radović et al., 
2019). 
 
Many foreign and domestic authors have dealt with the problem of financial goals and their definition, 
but it can be pointed out that the basis of their observations is essentially the problem of management 
and making valid decisions (Arnautović et al., 2022; Popović et al., 2017; Popović et al., 2015; Radović et 
al., 2021; Tamas-Miškin et. al, 2022). 
 
Their attitudes are quite different, especially in relation to the management decisions of the decision-
makers, mainly because they formulate them depending on certain theoretical concepts and models of 
management and organization that they accept (Bjelica et al., 2023; Birsena Duljević, 2022; Popović et 
al.,2021).   
 
Nevertheless, the financial principle starts from the fact that the financial manager should choose a 
financial mix of the capital structure that maximizes the value of the investment made, that is, activities 
in funds that are necessary for the normal functioning of business in various companies (Popović, 2015; 
Bjelica et al., 2023; Bakmaz et al., 2023a; Bakmaz et al., 2023b).  
 
 
1. PRESENTATION OF GENERAL SETTINGS RELATED TO THE MANAGEMENT AND FINANCIAL SYSTEM 
OF THE COMPANY, WHICH IS OBSERVED IN NUMEROUS COMPANIES 

 
Showing the general settings related to the management and financial system of companies that is 
observed in numerous companies is both a theoretical issue and a practical issue that relates to a large 
number of heterogeneous companies in real business. 
 
Figure 1 shows the influence of the observed operations in heterogeneous companies on the basis of 
financial operations on decision-making.  
 

Figure 1: Presentation of the impact of the management in the company’s. 

 
2. RESPECTING THE FLOW OF FINANCIAL MANAGEMENT AND DECISION-MAKING IN COMPANIES 
 
Appreciation of the flow of financial management and decision-making in companies, especially in 
transition countries, can be shown schematically in the form of the diagram in figure 2.  
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Figure 2: Presentation of the key stages of influence on the analysis in the companies. 

 

 
CONCLUSION 
 
The authors of this work put financial management in the focus of their research. The importance of 
proper observation as a very complex system was highlighted. The goal of such observation should be to 
improve management in numerous heterogeneous companies, in order to achieve the greatest possible 
profit. The financial management system should contribute to the improvement of numerous and very 
different management elements that will contribute to the improvement of management effects in 
numerous companies. The conclusion that can be drawn from this study would be that in the most general 
sense, finance considers the way in which money enters many companies that have introduced financial 
management into the processes of regular management as well as the introduction of a control system 
for spending money. In addition, the authors conclude that the entire monitoring of money movements 
is carried out on the basis of financial reports, which should be true, timely and within appropriate 
deadlines. The financial principle is based on the fact that the financial manager should choose a financial 
mix of activities by means of which long-term capital structures could be realized that will have maximum 
value for the business of the company. 
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ABSTRACT 
 
Regional development as an important factor of overall social progress, and economic-geographical growth and 
development, in any country, including in the Republic of Serbia, attracts the attention of scientists and researchers, 
who study it from various angles. The concept of regional development was not given enough importance during 
the previous decades, and this type of development was not seen as an integral part of the overall socio-economic 
development. The transition process that engulfed the Republic of Serbia only worsened the already difficult 
situation in certain areas, deepened regional inequalities even more and slowed down the development process of 
certain parts of the country. 
 
However, in today's time, the term regional development is given special attention, considering the fact that many 
scientists in the world call it the time of the advanced-development society, wanting to show that regional 
development is the basis of the entire social, geographical and economic development of modern society in whole. 
In order to achieve this, it is necessary to have a comprehensive system of understanding the problems of regional 
development, both in terms of the level of impact on companies, and in relation to the overall impact on economic 
activities as a whole.  
 
Keywords: regional development, socio-economic progress, economic growth, region.  

 
INTRODUCTION 
 
Regional development should be viewed as an essential and important factor in the overall socio-
economic progress and development of an economy, and that over a longer period of time in the business 
of heterogeneous entities, which is found in numerous works by authors such as (Lutovac, 2023), i.e. in 
works that emphasized the importance of the application of institutions within the real business 
operations of the economy (Lutovac, 2013). 
 
In addition to what was stated in the works of the author (Lutovac, 2015), one can see the emphasis on 
the importance of the specificity of the regional development of Serbia in the transition period, as a key 
moment for the transformation of the economy on a large scale, which is certainly a challenge, especially 
in the form of the transformation of a key branch for every economy, i.e. industry ( Lutovac, 2021), which 
is again observed in the author's works and highlighted in the context of eliminating poverty in a society 
(Madžar, 2000).  
 
Such an understanding of economic activities arose in the context of prominent views on new forms of 
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colonial influence on the economy (Mignolo, 2000), with the note that all of this represents the focus of 
neoliberal influences (Proroković, 2015), as well as the emphasis on possible transformations of the 
economy as part of privatization processes on which was pointed out by the author (Savić, 2007). 
Moreover, questions of how to privatize public enterprises were in the focus of the author along the way 
(Tošić, 2018), and somewhat earlier also in works that were focused on solving the issue of regionalization 
(Tošić, 2005), i.e. transition (Compos and Coricelli, 2002). In addition to the macro approach, there are 
authors who emphasized the importance of urban development (Cuthbert, 2006), as part of the imposed 
processes of globalization (World Bank, 2006; Štiglic, 2018; Si Điping, 2019), as well as the activities that 
follow such conditions of the world economy, i.e. solutions to such conditions of world business as well 
as possible responses to it. 
 
Regional development is also the observation of economic-geographical growth and development in any 
country, including in Serbia. And that in the present time, in which the combination of influencing factors 
on the overall economy is carried out in different ways. Regional development, given that many scientists 
in the world call it the time of an advanced and developing society, wanting to show that regional 
development is the backbone of the entire social, geographical and economic development of modern 
society as a whole, as well as all its segments individually, where very often also recognizes the existence 
of numerous control factors that affect the overall business. In order to achieve this, it is necessary to 
have a complete system of observing the problems of regional development both on the level of influence 
on companies and on the influence on activities in the business of an economy. 
 
1. REGIONAL DEVELOPMENT AS THE BASIS OF MODERN FUNCTIONING 
 
Regional development should be regarded as the creation of comparative advantages, and that at all 
levels of economic activity, from individual economic entities, through demography and geography, to 
the entire national economy, that is, international associations. 

 
Figure 1: shows the impact of the regional economy on the economy in one country 

 
Source: (Authors’ illustration) 
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2. LOCATION AS A FACTOR OF INFLUENCE ON THE REGIONAL ECONOMY AND A LARGE NUMBER OF 
COMPANIES 
 
In the development of a scientific view on the locations of settlements, population, functions and 
economic activities in space, a methodological vertical was established that starts from the question of 
individual locations and transforms into several theories of regional economy and regional development.  
The regional component of the location theory is considered to be the predecessor of modern 
understandings of the regional dimension of economic development. 
Therefore, we can say that giving form, refinement and application of location theories have an 
interdisciplinary character.  
These theories influenced, directly and indirectly, several doctrines of regional economy, regional 
development and regional planning. In their development and application in the planning of functional 
organizations of different spatial units, we come across several stages. In the initial, first phases, they had 
as the subject of research the determination of the legality of locating agricultural, and in the later, 
industrial, service and other activities. From the middle of the last century until today, these theories are 
increasingly adaptable to post-industrial social and economic conditions and processes. Nowadays, their 
priority is planning the development and deployment of industry based on highly sophisticated 
technologies and social infrastructure services. 
Theories of location have been developed and refined, continuously, from the first half of the nineteenth 
century until today. A very large contribution to their development was made by numerous economists, 
who viewed them as parts of economic theories.  
They were the basis for determining the legality of the development and placement of economic activities 
and the facilities intended for them in the area. In addition to economists, geographers, spatial planners 
and urban planners also emphasize the development of location theories. Geographers based their 
relationship to location theories on starting points that took into account the facts arising from the 
connections and relationships of population distribution, settlements and economic activities in space. 
In fact, it can be said that the roots of the regional problem in the economic-geographical theory are 
related to its occupation and the problems of development in space, but from the point of view of the 
distribution of production. 
As an important factor of the influence of the location, the influence of the location factor and the land 
rent are related and depend on several factors, namely: 
1. production price of agricultural products, 
2. the price of the product on the market, 
3. costs of transporting the product to the market, 
4. the distance between the place of production and the market. 
 
CONCLUSION 
 
Regional development is an important factor in overall socio-economic progress. It is also the observation 
of economic-geographical growth and development, in any country, including in Serbia. Such an 
observation captures the attention primarily of authors from the territory of Serbia, but also the country 
of the so-called Western Balkans. In the current time, the domain of regional development is given special 
attention, considering that many scientists in the world call it the time of the advanced-development 
society, wanting to show that regional development is the backbone of the entire social, geographical and 
economic development of modern society as a whole, as and all its segments individually. In order to 
achieve this, it is necessary to have a comprehensive system of observing the problems of regional 
development, both in terms of the level of influence on companies, and also in relation to the influence 
on activities in the business of one economy, as well as in relation to the influence of state authorities on 
numerous heterogeneous participants in the business of a large number of legal entities. in one economy. 
 
 
 
 



Miloš D. Lutovac, Aleksandar Živković 

 182 

LITERATURE  

 
1. Lutovac, D. M., (2023). Regionalni razvoj, Beogradska akademija poslovnih i umetničkih strukovnih studija, 

Beograd.  
2. Lutovac, D. M., (2013). Institucionalna infrastruktura regionalnog razvoja Srbije, Ekonomski vidici, Društvo 

ekonomista Beograda, Beograd.  
3. Lutovac D. M., (2015). Specifičnosti regionalnog razvoja Srbije u periodu tranzicije, Dostignuća, aktuelnosti i 

izazovi geografske nauke i prakse, 4. srpski kongres geografa povodom 150 godina od rođenja Jovana Cvijića, 
Geografski fakultet Univerzitet u Beogradu, Beograd.  

4. Lutovac Đaković, M., (2021). Ključni izazovi nove industrijske politike Srbije u svetlu globalnih trendova, Srpski 
izazovi u svetlu globalnih trendova treće decenije 21. veka, Fondacija Konrad Adenauer, Beograd.  

5. Madžar, LJ., (2000). Politički uzroci siromaštva, Izdavačka knjižarnica, Sremski Karlovci.  
6. Mignolo, W., (2000). Coloniality at Large: Time and the colonial difference, Time in the Making and Possible 

Futures, UNESCO, Rio de Janeiro.    
7. Proroković, D., (2015). Neoliberalni fundamentalizam i evrointegracije: primer Balkana, Međunarodna politika 

LXVI, No. 1158-1159, Intitut za međunarodnu politiku i privredu, Beograd.  
8. Savić, LJ., (2007). Kako privatizovati javna preduzeća – Dosadašnji rezultati procesa privatizacije u Srbiji, 

Ekonomska politika u 2006. godini, Ekonomski fakultet, Naučno društvo ekonomista sa Akademijom 
ekonomskih nauka, Beograd.   

9. Tošić, D., (2018). Principi regionalizacije, Geografski fakultet, Beograd.  
10. Tošić, D., (2005). Regionalna paradigma u srpskoj geografiji, Srbija i savremeni procesi u Evropi i svetu, Geografski 

fakultet, Beograd.  
11. Compos, N., Coricelli, A., (2002). Growth in Transition: What we know, what we don,t and what we should, 

Journal of Economic Literature, 40/3, London.  
12. Cuthbert, A. R., (2006). The form of cities: political economy and urban design, Blackwell Publishing Ltd, Oxford.  
13. Si Điping, (2019). Priče i kazivanja, Albatros plus, Beograd.  
14. Štiglic Dž., (2018). Globalizacija i njene protivrečnosti, Miba Books, Beograd.  
15. World Bank, (2006). World Development Report: Equity and Development, Oxford University Press, New York. 
 
 
 
 
 
 



 ZBORNIK RADOVA PROCEEDINGS OF  

  
Univerzitet u Istočnom Sarajevu, Ekonomski fakultet Brčko 

University of East Sarajevo, Faculty of Economics Brcko 
konferencija.efb.ues.rs.ba 

 
Zbornik radova Konferencije IX Klasifikacija UDK: 330.34:339.9.012 
Volumen 9/2023, str. 183 - 193 Kratko ili prethodno saopštenje  
Proceedings of Conference IX Classification  
Volume 9/2023, pp. 183 - 193 Working Paper  

 
PODACI O RADU 
Primljen: 21.4.2024. 
Dostavljen na recenziju: 13.5.2024. 
Prihvaćen: 7.6.2024. 
Dostupan: 25.7.2024. 
 
PAPER INFO 
Received: 4/21/2024 
Sent to revision: 5/13/2024 
Accepted: 6/7/2024 
Available: 7/25/2024 

NOVA EKONOMSKA DIPLOMATIJA 
 

NEW ECONOMIC DIPLOMACY 
 

Vesna Petrović1 
Fakultet poslovne ekonomije Bijeljina Univerziteta u Istočnom Sarajevu 

Zlatko Simikić2 
Fakultet poslovne ekonomije Bijeljina Univerziteta u Istočnom Sarajevu 

 
 
APSTRAKT 
 
Ekonomska diplomatija predstavlja ključnu komponentu u savremenim međunarodnim odnosima. U 
globalizovanom svijetu u kojem ekonomski interesi igraju presudnu ulogu u spoljnoj politici, efikasna primjena 
ekonomske diplomatije postaje neophodna za ostvarivanje nacionalnih i kolektivnih ciljeva pojedinačnih država, kao 
i regionalnih (EU) i međunarodnih organizacija. Diplomatija se, u tradicionalnom smislu, bavila političkim i 
bezbjednosnim pitanjima, međutim, savremeni kontekst je proširio njen obim na ekonomske sfere. Ekonomska 
diplomatija, kao specijalizovana grana, fokusira se na promociju ekonomskih interesa država kroz različite 
instrumente i strategije, uključujući trgovinske pregovore, investicione sporazume i podršku izvozu. Ekonomska 
diplomatija kao takva obuhvata ciljane aktivnosti koje vrše institucije i predstavnici jedne države u drugim državama. 
Ciljevi koji se nastoje ostvariti su povećanje izvoza i poboljšanje spoljnotrgovniske pozicije, privlačenje stranih 
investicija, kao i jačanje pozicija domaćih kompanija u drugim državama. Glavni cilj, fokus i funkcija ekonomske 
diplomatije mora biti zaštita nacionalnih ekonomskih interesa u međunarodnom okruženju i na različitim nivoima 
djelovanja. U ovom radu će biti obrađena ekonomska diplomatija kao disciplina, kao i perspektive i pogledi autora 
na nove tendnecije u ovoj oblasti u skladu sa digitalnom transformacijom i tzv. novom ekonomskom diplomatijom. 
 
Ključne riječi: ekonomska diplomatija, izvoz, strane direktne investicije, digitalna diplomatija 
 
ABSTRACT 
 

Economic diplomacy is a key component of contemporary international relations. In a globalized world where 
economic interests play a crucial role in foreign policy, the effective application of economic diplomacy becomes 
necessary for the achievement of national and collective goals of individual states, as well as regional (EU) and 
international organizations. Diplomacy, in the traditional sense, deals with political and security issues, however, the 
modern context has expanded its scope to economic spheres. Economic diplomacy, as a specialized branch, it 
focuses on the promotion of the economic interests of states through various instruments and strategies, including 
trade negotiations, investment agreements and export support. Economic diplomacy as such includes targeted 
activities carried out by institutions and representatives of one country in other countries. The goals that are being 
achieved are increasing exports and improving the foreign trade position, attracting foreign investments, as well as 
strengthening the positions of domestic companies in other countries. The main goal, focus and function of 
economic diplomacy must be the protection of national economic interests in the international environment and at 
different levels of activity. This paper deals with economic diplomacy as a discipline, as well as the authors' 
perspectives and views on new trends in this area in accordance with digital transformation and the so-called new 
economic diplomacy. 
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UVOD 
 
U današnjem globalizovanom svijetu, uloga ekonomske diplomatije postaje ključna u oblikovanju 
međunarodnih odnosa i unapređenju ekonomskog polažaja država. Ekonomska diplomatija, kao dio šireg 
diplomatskog spektra, fokusira se na promociju ekonomske saradnje, izvoza i privlačenje stranih 
investicija kako bi se unapredili ekonomski interesi jedne zemlje. U skladu s dinamičnim promjenama u 
svjetskoj ekonomiji, pojavljuje se koncept nove ekonomske diplomatije koji prilagođava tradicionalne 
diplomatske pristupe savremenim izazovima. Nova ekonomska diplomatija zastupa inovativne strategije 
u ostvarivanju ekonomske koristi i podsticanju međunarodne trgovine. Ključni učesnici u ovom konceptu 
obuhvataju diplomatske predstavnike, poslovne lidere, ali i aktivno uključivanje akademske zajednice i 
civilnog društva. Saradnja između tih aktera igra ključnu ulogu u stvaranju održivih i prosperitetnih 
ekonomskih odnosa. Izuzetna važnost izvoza i stranih investicija naglašava se u okviru nove ekonomske 
diplomatije kao sredstva za jačanje ekonomske moći i konkurentnosti zemlje na globalnom tržištu. Ovi 
elementi postaju osnovni pokretači ekonomske diplomatije, postavljajući temelje za unapređenje 
trgovinskih odnosa i prilagođavanje ekonomske politike.  
 
Nova ekonomska diplomatija predstavlja odgovor na savremene izazove u međunarodnim ekonomskim 
odnosima, ističući značaj inovacija, digitalizacije i sajber diplomatije. Ova paradigma postavlja osnove za 
stvaranje održivih ekonomskih veza i jačanje pozicije država u globalnom ekonomskom pejzažu. Kroz 
prilagođene strategije, nova ekonomska diplomatija teži unapređenju ekonomske saradnje, izvoza i 
privlačenju stranih investicija, pružajući temelje za prosperitet i održivi ekonomski razvoj. U ovom 
kontekstu, digitalizacija ekonomske diplomatije i pojava sajber diplomatije postaju ključne komponente 
savremene ekonomske diplomatije, odnosno nove ekonomske diplomatije. Integracija digitalnih 
tehnologija u ekonomsku diplomatiju donosi inovativne načine komunikacije, praćenja tržišta i promocije 
poslovnih prilika. Sajber diplomatija, s druge strane, postaje ključna u zaštiti digitalnih interesa i 
bezbjednosti tokom ekonomske saradnje. Pored toga, sajber diplomatija, kao sastavni dio digitalne 
transformacije, naglašava važnost zaštite digitalnih interesa i očuvanje bezbjednosti u ekonomskim 
odnosima. U svjetlu sveprisutnih sajber prijetnji, ova dimenzija ekonomske diplomatije postaje vitalan 
element u održavanju povjerenja između država i poslovnih subjekata, čime se obezbeđuje stabilnost u 
ekonomskim transakcijama.  
 
Cilj rada je da se prikažu osnovne teorijske postavke vezane za ekonomsku diplomatiju, kao i koncept nove 
ekonomske diplomatije, akteri i načina njene implementacije. Posebno poglavlje se bavi se ciljevima koji 
se nastoje postići primjenom instrumenata nove ekonomske diplomatije, a analiziraće se i primjeri zemalja 
i regija sa uspješnim rezultatim primjene koncepta ekonomske diplomatije, kao što su Kina, Japan i 
Evropska unija (EU). U završnom dijelu rada fokus je stavljen na digitalizaciju ekonomske diplomatije, 
odnosno na uticaj sveopšte digitalne transformacije na aktivnosti i instrumente ekonomske diplomatije, 
kao što je na primjer tzv. sajber diplomatija. U zaključnom dijelu rada pažnja se posvećuje trgovini i 
trgovinskim pregovorima, kao jednom od osnovnih stubova u međunarodnim ekonomskim odnosima, sa 
aspekta interakcije, komunikacije, progovaranja kroz upotrebu savremenih informacionih tehnologija, 
odnosno fokus će se staviti na značaj digitalnih trgovinskih pregovora. 
 
Primjenjena metodologija koja za osnovu ima primjenu naučne metode internog istraživanja (desk 
research) u okviru koje su se obradili dostupni sekundarni izvori podataka i informacija, uključujući knjige, 
naučne i stučne članke iz oblasti ekonomske diplomatije, digitalne transformacije, kao i nove ekonomske 
diplomatije i digitalne diplomatije. U radu su primenjene metode desk istraživanja i metoda naučne 
analize relevantnih izvora literature o značaju i ulozi digitalne diplomatije u upravljanju međunarodnim 
odnosima. U svrhu prezentacije podatka analizirane su statističke publikacije, izvještaji različitih institucija, 
EU i institucija zemalja Zapadnog Balkana, internet izvori, i dr. Korištena je obrada određenih teorijskih i 
metodoloških ishodišta, te razmatrala su se dokumenata vezanih za digitalnu ekonomsku diplomatiju, 
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digitalne trgovinske pregovre, uz korištenje metoda analize i sinteze, indukcije i dedukcije, generalizacije 
i sistemski pristup istraživanju. Stoga, rad predstavlja prikaz najaktuelnijih teorijskih i aplikativnih 
koncepata u oblasti nove ekonomske diplomatije.  
 
1. TEORIJSKI KONCEPTI EKONOMSKE DIPLOMATIJE 
 

Ekonomska diplomatija, kao ključni segment međunarodnih ekonomskih odnosa, obuhvata širok spektar 
aktivnosti koje su usmjerene na očuvanje i unapređenje ekonomske stabilnosti i prosperiteta države. 
Svrha ekonomske diplomatije nije samo očuvanje unutrašnje ekonomske ravnoteže, već i stvaranje 
povoljnog okruženja za razvoj i unapređenje izvoza. U tom kontekstu, diplomatski napori usmjereni su ka 
prikupljanju informacija o ekonomskim trendovima, potrebama tržišta i potencijalnim prilikama za 
saradnju. Kroz aktivnosti ekonomske diplomatije, država nastoji promovisati svoju ekonomiju na 
međunarodnom nivou, ističući konkurentske prednosti, inovacije i kvalitet proizvoda ili usluga. Cilj je 
postizanje što većeg i kvalitetnijeg izvoza, kako bi se ojačala pozicija zemlje u globalnoj ekonomiji. Osim 
toga, ekonomska diplomatija ima ulogu i u jačanju bilateralnih, regionalnih i multilateralnih odnosa putem 
ekonomske saradnje, trgovinskih sporazuma i investicija. Kroz dijalog i međunarodnu saradnju, država 
gradi mostove sa drugim zemljama, stvarajući osnovu za održiv ekonomski rast i razvoj. U procesu 
osiguranja konkurentnosti na tržištu, tačnije obezbjeđivanja ekonomskog rasta i razvoja, ključna je uloga 
ekonomske diplomatije.  
 
Međutim, da bi govorili o ekonomskoj diplomatiji potrebno je prvo definisati sam koncept diplomatije. 
Bull definiše diplomatiju kao održavanje međunarodnih političkih odnosa između suverenih država 
posredstvom zvaničniih predstavnika, dok Satow, pak, navodi da je diplomatija primjena vještina ili taktika 
za upravljanje odnosima između vlada nezavisnih država (Gore-Booth, 1979). Interes države za 
međunarodne ekonomske odnose postaje izraženiji kako se ekonomska situacija usložnjava i kako se 
ekonomske krize produbljavaju. Kada je riječ o definisanju pojma ekonomske diplomatije, može se 
definisati u užem i širem smislu. Prema jednoj od definicija, ekonomska diplomatija je korišćenje vladinih 
sredstava za promovisanje rasta ekonomije zemlje povećanjem trgovine, promovisanjem investicija, 
saradnje na bilateralnim i multilateralnim trgovinskim sporazumima (Economic diplomacy 2023). Ona 
podrazumijeva i korišćenje privrede za promovisanje spoljnopolitičkih ciljeva, od čega su kao pozitivna 
strana najpoznatija strana pomoć, a od negativnih uvođenje ekonomskih sankcija. Druga definicija, istog 
izvora, definiše ekonomsku diplomatiju u užem smislu, te kaže da je ona bavljenje međunarodnim 
ekonomskim pitanjima, u cilju povećanja prosperiteta, a najčešće se odnosi na promociju izvoza i 
unutrašnja ulaganja. Đukić (2015) smatra da ekonomska diplomatija predstavlja specifičan vid 
diplomatskih aktivnosti usmjerenih na ostvarivanje ekonomskih interesa zemlje koja ih sprovodi.  
 
Određeni autori izjednačavaju diplomatiju sa  vještinom pregovaranja i razvijanja međunarodnih odnosa 
(Nick, 1997), pregovaranje čini glavnu aktivnost diplomate koja se odnosi na politiku države koju 
predstavlja, međutim diplomatiju kao aktivnost ne treba izjednačavati samo sa pregovaranjem, a Američki 
Stejt department je definiše kao državništvo 21 vijeka (Sokić, 2016). Pregled literature ukazuje i da su se 
ekonomskom diplomatijom bavili Beridž (Berridge 2015) dajući pojmovna određenja i objašnjavajući 
istorijski razvoj iste. Zatim je, Kišah Rana (Rana 2007; 2008; 2014), indijski karijerni diplomata koji je dugo 
bio na čelu diplomatske akademije, ukazivao na značaj i ulogu ekonomske diplomatije u XXI vijeku. Nadalje 
tu je Okano-Hejmans (Okano-Heijmans 2011) koji se bavi definisanjem ekonomske diplomatije i njenim 
sastavnim dijelovima. 
 
Definisanje ekonomske diplomatije može uključivati i precizan opis kako ekonomska politika, aktivnosti 
privrednih subjekata, međunarodne organizacije i ekonomska pomoć donatora ili primalaca utiču na 
konkurentske faktore jedne zemlje. Ekonomska diplomatija se zasniva na konceptu međunarodne 
poslovne saradnje i razvija se kao proces transformacije klasične diplomatije novim izazovima i zadacima 
interesa učesnika u međunarodnim ekonomskim odnosima. Jedinstvena definicija ekonomske diplomatije 
ne postoji, s obzirom na to da ona ima više značenja i funkcija. Država može računati na brz i održiv 
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ekonomski razvoj samo ukoliko u ostvarenju tog cilja koristi ekonomsku diplomatiju kao strateško oružje. 
Ekonomska diplomatija, paralelno sa globalizacijom i digitalnom transformacijom, dobija potpuno novu 
dimenziju i osvaja jednu po jednu sferu djelovanja države, uključujući trgovinu, investicije, ali i sveukupnu 
geopolitiku. U naučnoj literaturi još uvek ne postoji definicija ekonomske diplomatije koja je prihvaćena 
od strane šireg spektra autora, može se zaključiti da je to disciplina koja se razvija i doživljava ekspanziju 
kroz koncept nove ekonomske diplomatije. 
 
1.1. Nova i/ili digitalna ekonomska diplomatija 
 

U savremenim uslovima poslovanja, kada je glavni cilj ostvarenje ekonomskog rasta i razvoja kroz 
postizanje konkurentnosti na tržištu, postaje sve jasnije koliko je veliki značaj ekonomske diplomatije u 
njegovom ostvarivanju. Ono što je sigurno je da je ona stub razvoja svjetske saradnje, mira i bezbjednosti. 
Stepen razvoja ekonomske diplomatije se razlikuje od zemlje do zemlje. On je uslovljen stepenom 
prirodnog, društvenog, a naročito privrednog razvoja zemlje, jer je privredni razvoj faktor koji određuje 
mjesto i ulogu jedne države na globalnoj privrednoj sceni. Prema tome, što je stepen razvijenosti zemlje 
niži, to je niži stepen razvijenosti njene ekonomske diplomatije. Država može računati na brz i održiv 
ekonomski razvoj samo ukoliko u ostvarenju tog cilja koristi ekonomsku diplomatiju kao strateško oružje 
(Ristić-Petrović, 2016). 
 

Nova ekonomska diplomatija ima pristup koji podrazumijeva inteligentnu i fleksibilnu kombinaciju između 
diplomatije 1 (zvanični formalni kanali), diplomatije 2 (neformalni, nezvanični, nestrukturirani kanali uz 
učešće nedržavnih aktera, NVO, akademika) i diplomatije 3 (neformalne inicijative na nivou zajednice – to 
jest između ljudi). Treća dimenzija podrazumijeva više nivoa, jer se akcija istovremeno odvija na 
međunarodnom, makroregionalnom, nacionalnom i podnacionalnom nivou, uključujući i novu dinamiku 
paradiplomatije, koja podrazumijeva koordinaciju i rad međusobnih veza među različitim nivoima. Važno 
je naglasiti da ekonomska diplomatija nije homogena, jer je kao proces podložna stalnoj evoluciji i 
podređuje se raznovrsnim obrascima (Neves, 2017: 92). Svoju ekonomsku poziciju u međunarodnim 
odnosima žele da poboljšaju i vlade zapadnih zemalja koje su dugo imale dominantan uticaj u globalnoj 
politici i ekonomiji, ali i zemlje koje su se kasnije uključile, kao i tranzicione države, kako bi ojačale svoj 
uticaj u međunarodnoj sferi. Iz tih razloga je neophodno razlikovati ekonomsku politiku koja se definiše i 
sprovodi iz ekonomskih razloga i ekonomsku politiku koja je instrument spoljne politike, ili politike uopšte. 
U svemu tome, osnovno pitanje je da li ona govori o ekonomskim ciljevima, ekonomskim alatima ili 
ekonomskim motivima.  

 
Da bi se objasnio pojam digitalne diplomatije, sa sinonimima „elektronska diplomatija“, „sajber-
diplomatija“ i „virtuelna diplomatija“ treba poći od procesa informatizacije i globalizacije. Internet, 
mobilna telefonija, digitalno snimanje i ostale IKT u kratkom vremenu izmijenile okruženje u kome 
funkcioniše diplomatija. U najširem smislu digitalna diplomatija se može shvatiti kao novi vid diplomatije 
koji je uslovila informatizacija i globalno umrežavanje. Sa druge strane digitalna diplomatija u najužem 
smislu odnosi se na funkciju organizovanja i usmjeravanja procesa donošenja odluka, komunikaciju i 
praktično ostvarivanje spoljne politike, na način na koji se oni realizuju uz podršku IKT. Objektivno, 
digitalna diplomatija prije svega može se posmatrati kao fantastična šansa da diplomata zahvaljujući 
tehnološkim inovacijama svoj posao radi još efikasnije i kvalitetnije. Klasična diplomatiju karakteriše 
„umjetnost“ poboljšanja nacionalnih interesa što se ostvaruje kroz praksu pregovaranja. Međutim, njen 
kontekst i sadržaj se danas iz osnova mijenja, jer nove tehnologije danas utiču da se društveni odnosi i 
veze, umjesto klasičnog hijerarhijskog poretka, transformišu u mnogo nejasniji i fleksibilniji sistem 
horizontalnih odnosa, zasnovanih na mrežama i umrežavanju (Mitrović, 2018). 
 
1.2. Implementacija nove ekonomske diplomatije 
 
Uspon Kine od siromašne države do jedne od najznačajnijih svjetskih ekonomskih sila u periodu od četiri 
decenije bio je neočekivan i eksplozivan. Od 1979. kada su započele ekonomske reforme do 2017. godine 
BDP Kine povećavao se prosječnom godišnjom stopom od skoro 10 %. Prema Svjetskoj banci Kina je 



NOVA EKONOMSKA DIPLOMATIJA 

 187 

doživjela najbrži rast jedne ekonomije u svjetskoj istoriji i pomogla da više od 800 miliona stanovnika pređe 
tzv. prag siromaštva. 
 
Kina je postala sinonim za izuzetan ekonomski rast i globalni uspeh. Ključni faktor ovog uspjeha leži u 
sposobnosti zemlje da primeni principe nove ekonomske diplomatije na svetskoj sceni. Uz aktivno učešće 
u međunarodnim trgovinskim pregovorima, Kina je takođe usmerila svoje diplomatske napore na 
promociju bilateralnih i multilateralnih odnosa, stvarajući time široku mrežu ekonomske saradnje koja je 
dodatno podržala njen globalni ekonomski uspon. Jedan od ključnih elemenata kineskog modela 
ekonomske diplomatije bio je aktivan pristup pregovorima o trgovinskim sporazumima. Pridruživanje 
Svjetskoj trgovinskoj organizaciji (WTO) 2001. godine omogućilo je Kini pristup globalnom tržištu, 
otvaranje novih poslovnih prilika i smanjenje trgovinskih prepreka. Kineski diplomati su se angažovali u 
intenzivnim pregovorima kako bi osigurali povoljne uslove za izvoz kineskih proizvoda širom svijeta. 
Lobiranje za ekonomske interese takođe je bilo ključno. Diplomati su radili na osiguravanju podrške za 
kineske izvozne proizvode, pregovarajući o pristupu tržištima, smanjenju tarifa i eliminaciji trgovinskih 
restrikcija. Ovaj pristup omogućio je Kini da širi svoj izvozni portfolio i jača svoju ekonomsku 
poziciju.Promocija investicija bila je još jedna ključna tačka. Kineski diplomati su privlačili strane investicije 
organizacijom investicionih konferencija, olakšavajući pregovore između kineskih i stranih poslovnih 
lidera. Stvaranje povoljnog okruženja za strane investitore doprinelo je ekonomskom rastu i modernizaciji 
kineske privrede. 
 
Kao primjer pozitivnog iskustva u ekonomskoj diplomatiji može se navesti i Japan, zemlja koja je postavila 
strateški cilj da putem ekonomske diplomatije ojača međunarodnu ekonomsku saradnju, i to zasnovanu 
na vladavini prava. Iz tih razloga je svoj ekonomski dio spoljne politike zasnovao na sporazumima o 
partnerstvu, te donosi pravila za jačanje slobodne trgovine, nastoji da proširi poslovanja japanskih 
kompanija u inostranstvu i promoviše investicije. U tom kontekstu, značajan je sporazum TPP11 – 
sporazum koji se odnosi na nova pravila trgovne i ulaganja u azijskopacifički region i stvaranje velike 
ekonomske zone u tom kraju svijeta. Ekonomska diplomatija obraća pažnju na e-trgovinu, online pristup 
investicijama, prati razvoj inovacija, promoviše inkluzivni rast, kao i promjene u oblasti ljudskih resursa. 
Japan kroz diplomatsku misiju intenzivno sarađuje sa zemljama u inostranstvu kako bi promovisao 
sopstveni privredni razvoj i kako bi bio poslovna podrška japanskim preduzećima, ali i uspostavljao nove 
poslovne odnose sa privrednim subjektima u zemlji domaćina (Maksimović, 2023). 
 
1.3. Akteri nove ekonomske diplomatije 
 
Novu ekonomsku diplomatiju karakteriše adaptibilnost na tržišne promjene u smislu da tržište sve više 
oblikuje aktere ekonomske diplomatije i pristupe ekonomskoj diplomatiji, što se suštinski razlikuje od 
klasične ekonomske diplomatije. Uzimajući u obzir koncept Bejna i Vulkoka, novu ekonomsku diplomatiju 
karakteriše pojava novih učesnika i veća kompleksnost njihovog rada. Navedeni autori učesnike 
ekonomske diplomatije dijele na: državne (izvršna i zakonodavna vlast, političke partije, regionalne države 
i lokalne vlasti, institucije koje vrše ulogu nadzornog ili regulatornog tijela u državi), nedržavne (grupe iz 
sfere biznisa i poslovne asocijacije i udruženja potrošača) i transnacionalne (globalna društvena zajednica, 
međunarodni biznis, kao i međunarodne organizacije) (Woolcock & Bayne 2017). Preglednu strukturu 
nove ekonomske diplomatije pruža model Justineka i Sedeja: 
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Slika 1: Struktura nove ekonomske diplomatije 

 
Izvor: (Justinek & Sedej, 2012: 80-94.) 

 
Na Slici 1. se vidi da autori ekonomsku diplomatiju dijele na tri osnovne oblasti: komercijalnu, finansijsku 
i trgovinsku. Trgovinska ekonomska diplomatija usredsređuje se na proaktivno širenje izvoza i otvaranje 
novih tržišta za domaće proizvode, dok komercijalna ekonomska diplomatija gradi poslovne veze, podstiče 
saradnju i privlači strane investicije. Finansijska ekonomska diplomatija ima za cilj jačanje saradnje u 
području finansija, uključujući regulaciju kapitala i promicanje ekonomske stabilnosti. 
 
2. CILJEVI NOVE EKONOMSKE DIPLOMATIJE 
 
Ciljevi nove ekonomske diplomatije su mnogobrojni i usmjereni ka unapređenju ekonomske situacije i 
međunarodnih odnosa jedne zemlje. Ovaj oblik diplomatije stavlja fokus na podsticanje trgovine, 
privlačenje investicija i izgradnju održivih ekonomskih veza. Kroz strategijske napore, cilj je jačanje pozicije 
zemlje na međunarodnom tržištu, podsticanje inovacija i tehnološkog napretka, te postizanje ravnoteže 
između ekonomske efikasnosti, socijalne pravde i održivog razvoja. Osim toga, nova ekonomska 
diplomatija ima za cilj suočavanje s izazovima globalizacije, rješavanje ekonomskih sporova mirnim putem 
i promociju zajedničkih interesa kroz saradnju s drugim zemljama. Kroz ove napore, zemlje teže stvaranju 
stabilnog i prosperitetnog ekonomskog okruženja kako bi obezbjedile blagostanje svojih građana. 
Ekonomski odnosi sa inostranstvom su potreba svake države, ali intezitet te potrebe je različit. Tako manje 
države po pravilu su države koje uslijed ekonomske nerazvijenosti imaju stanovništvo sa slabom 
kupovnom moći imaju malo domaće tržište, te su upućene na strana tržišta. Mala država se po pravilu 
mora odreći proizvodnje niza dobara, za kojim ima potrebu, ali zbog malog domaćeg tržišta, kao i manjka 
sredstava, mora te proizvode nabavljati u inostranstvu (Veselinović, 2010: 317). Ekonomska diplomatija 
treba da bude ključna djelatnost u postupcima izvoza i uvoza roba i usluga, kao i privlačenja stranih 
investicija 
 
Podsticanje izvoza i privlačenje stranih investicija predstavljaju ključne ciljeve nove ekonomske 
diplomatije u savremenom globalizovanom društvu. Fokus na ovim aspektima ekonomske diplomatije ima 
za cilj unapređenje ekonomske konkurentnosti zemlje, jačanje njenih trgovinskih veza i osiguranje 
održivog ekonomskog rasta. U ovom kontekstu, Evropska unija (EU) izdvaja se kao ključna regionalna 
zajednica i lider u izvozu kako u Evropi, tako i širom svijeta. EU ne samo da predstavlja najveći izvoznik u 
Evropi, već i ima značajan uticaj na globalnom tržištu. Njeno jedinstveno tržište omogućava slobodan 
protok robe, usluga, kapitala i radne snage, čime se podstiče ekonomska aktivnost i olakšava pristup 
raznim tržištima. Uvoz i izvoz predstavljaju temeljne strategije u ekonomskoj politici Evropske unije (EU). 
EU, sa svojih 27 članica, igra značajnu ulogu u globalnoj trgovini i ima dubok uticaj na svjetske trgovinske 
tokove. 
 
U 2020. trgovinu u EU teško je pogodila pandemija COVID-19, pri čemu je primećen značajan pad i za izvoz 
(-9,3%) i za uvoz (-11,5%) .Međutim, oba su se snažno oporavila 2021. i 2022. godine, pri čemu je uvoz 
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robe porastao za 23,8% i 41,3% respektivno, dok je izvoz robe povećan za 12,8% u 2021. i za 17,9% u 2022. 
godini.  U 2022. robni bilans EU bio je u deficitu od 432 milijarde evra, dostigavši najniži nivo od početka 
vremenske serije 2002. Deficit je nastao, posebno, zbog naglog rasta vrijednosti energije. uvoz koji je 
započeo krajem 2021. i nastavio se tokom većeg djela 2022 (https://ec.europa.eu/eurostat). 
 

Slika 2: Dijagram razvoja međunarodne trgovine robom 

 
Izvor: (https://ec.europa.eu/eurostat, 2022.) 

 
Među državama članicama EU, Njemačka je imala daleko najveći udio u trgovini van EU 2022. godine, 
doprinoseći 28% izvoza robe EU u zemlje koje nisu članice EU i čineći jednu petinu (20%) uvoza EU. Sledeća 
tri najveća izvoznika, Italija (11 %), Holandija i Francuska (obe po 10 %), bile su jedine druge zemlje članice 
EU koje su imale dvocifreni udio u izvozu EU. Holandija (18 %), Italija (11 %) i Francuska (10 %) su pratile 
Njemačku kao najveći uvoznici robe iz zemalja nečlanica u 2022. Relativno visok udio Holandije može se, 
bar djelimično, objasniti značajnom količinom robe koja ulazi u EU preko Roterdama, koji je vodeća 
morska luka EU (https://ec.europa.eu/eurostat, 2022).  
 

Slika 3: Izvoz i uvoz izvan zemalja članica Evropske unije 

 
Izvor: (https://ec.europa.eu/eurostat, 2022.) 

 
Najveći robni suficit za trgovinu van EU, u vrijednosti od 127,6 milijardi evra u 2022. godini, zabeležila je 
Njemačka, a slede je Irska (32,4 milijarde evra) i Švedska (16,0 milijardi evra). Najveći trgovinski deficit za 
trgovinu robom van EU iznosio je 251,7 milijardi evra za Holandiju, 87,5 milijardi evra za Španiju i 52,5 
milijardi evra za Belgiju. Trgovina robom između država članica EU (trgovina unutar EU) procijenjena je u 
smislu izvoza na 4 227 milijardi evra u 2022. Ovo je bilo 64 % više od nivoa zabeleženog za izvoz koji je iz 
EU izlazio u zemlje koje nisu članice EU. 2 572 milijarde evra (trgovina van EU). Trgovina unutar EU — 
ponovo mjereno izvozom — porasla je za 23 % širom EU između 2021. i 2022. S obzirom na izvoz, najveći 
porast između 2021. i 2022. registrovan je u Grčkoj (40 %), Litvaniji (38 %) i Bugarskoj ( 36 %). Što se tiče 
uvoza unutar EU, najveća povećanja su registrovana za Letoniju (45 %), Estoniju i Hrvatsku (obe 35 %). Kao 
i sa trgovinom van EU, Njemačka je takođe bila država članica EU sa najvišim nivoom trgovine unutar EU 
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2022. godine, doprinoseći 20% izvoza robe EU u druge države članice i 22% uvoza robe EU iz drugih 
zemalja.Holandija (15%) je bila jedina druga država članica EU koja je doprinela više od jedne desetine 
izvoza unutar EU, što je opet posledica Roterdamskog efekta, dok je Francuska (12%) bila jedina druga 
država članica EU koja je imala više od jedne desetine uvoza unutar EU (https://ec.europa.eu/eurostat, 
2022). 
 

Slika 4: Izvoz i uvoz unutar zemalja članica Evropske unije 

 
Izvor: (https://ec.europa.eu/eurostat, 2022.) 

 
Značaj unutrašnjeg tržišta EU naglašava činjenica da je trgovina robom unutar EU (izvoz i uvoz zajedno) 
bila veća od trgovine van EU (izvoz i uvoz zajedno) za sve države članice EU, osim za Irsku i Grčku. 
 
3. DIGITALIZACIJA EKONOMSKE  DIPLOMATIJE 
 
Digitalizacija ekonomske diplomatije ubrzava procese međunarodne trgovine i investicija, pružajući 
diplomatskim predstavnicima inovativne alate za efikasno vođenje ekonomske diplomatije u savremenom 
digitalnom okruženju. Ekonomski diplomati igraju ključnu ulogu u izgradnji veza između privrednih 
subjekata. U globalizovanom svijetu, ekonomska diplomatija postaje osnov tradicionalne diplomatije. 
 
Klasična diplomatija (kabinetska diplomatija – koja je podrazumijevala slanje poruka jednog vladara 
drugom kroz povjerljive kanale komunikacije) postepeno je dobijala i oblike javne diplomatije kroz 
nastojanje država da indirektno utiču na druge vlade (Nešković, Đelić  and Duljević, 2023).Na složenost 
javne diplomatije uticao je razvoj novih tehnologija, ali i pojava međuvladinih i transnacionalnih 
organizacija. Sada se komunikacija i uticaj šire i uključuju pored vlada država i javnost, društvo i nevladine 
organizacije. Pojam digitalna diplomatija je prvi put opisan 2001. godine kao jedna od priča u gradu i 
hodnicima međunarodne diplomatije. Neki su definisali digitalnu diplomatiju kao rastuću upotrebu 
informacionih i komunikacionih tehnologija i platformi društvenih mreža u vođenju javne diplomatije. Oni 
koji usvajaju ovu definiciju veruju da se medij promijenio, ali ne i poruka (Nešković, Đelić  and Duljević, 
2023). 
 
Umjesto da se poruka stranoj javnosti šalje preko radija, sada se sa njom komunicira preko Twitter, 
Facebook i Youtube kanala. Ono što je jasno iz prvih definicija ovog pojma jeste da digitalna diplomatija 
predstavlja samo jedan od načina na koji diplomatija funkcioniše, ali zbog same složenosti i izbora alata 
koji stoje na raspolaganju savremenim diplomatama zahtjeva posebnu definiciju i analizu. Važan segment 
digitalne diplomatije predstavlja i analiza dostupnih podataka, odnosno koncepta Big data koji predstavlja 
složen skup podataka čiji je najveći izvor upravo internet. Izazovi obrade podataka u sklopu Big data 
uključuju njihovo dobijanje, smještanje, pretragu, slanje, analizu i vizuelizaciju. Na internetu se danas 
može pronaći mnoštvo podataka iz kojih treba izvući korisne informacije pomoću kojih bi mogli da se 
predvide događaji kao što su recimo teroristički napadi. To za sada ipak nije moguće, ali se na procesiranju 
Big data skupova podataka napreduje svaki dan i to će uskoro predstavljati našu stvarnost (Nešković, Đelić  
and Duljević, 2023). 
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Zahvaljujući novim tehnologijama, i najmanje ili najsiromašnije zemlje imaju mogućnost globalne 
prisutnosti i izražavanja svojih stavova putem interneta, što postaje dostupno s minimalnim troškovima, 
samo uz osnovnu računarsku opremu. U doba brzog informacionog toka, razvoj informaciono-
komunikacionih tehnologija (IKT) transformiše diplomatsko izvještavanje, omogućavajući diplomatskim 
predstavnicima efikasno prikupljanje i trenutno dijeljenje vijesti iz njihovog okruženja, postavljajući nove 
standarde u brzini i dostupnosti informacija. Elektronsko povezivanje diplomata širom svijeta putem IKT-
a olakšava ne samo razmjenu informacija među kolegama, već i direktni pristup stranim izvorima 
informacija, što znači da ministarstva spoljnih poslova imaju brz i neposredan uvid u relevantne 
informacije iz drugih zemalja, eliminišući potrebu za tradicionalnim metodama prikupljanja informacija. 
Digitalizacija predstavlja neophodan korak ka modernizaciji ekonomske diplomatije. Implementacija 
digitalnih alata omogućava zemljama unapređenje međunarodnih ekonomskih odnosa, efikasno 
ostvarivanje ekonomskih ciljeva te olakšava komunikaciju s partnerima širom svijeta. Ova transformacija 
igra ključnu ulogu u stvaranju novih mogućnosti za saradnju, trgovinu i održivi ekonomski razvoj, čime se 
postiže konkurentska prednost u savremenom globalnom okruženju. 
 
3.1. Sajber diplomatija 
 
Sajber diplomatija može biti definisana kao diplomatija u sajber domenu ili drugim riječima, upotreba 
diplomatskih resursa i obavljanje diplomatskih funkcija radi obezbjeđivanja nacionalnih interesa u vezi sa 
sajber prostorom. Takvi interesi obično su identifikovani u nacionalnim strategijama za sajber prostor ili 
sajber bezbjednost, koje često uključuju reference na diplomatski dnevni red. Dominantne teme na 
dnevnom redu sajber diplomatije uključuju sajber bezbjednost, sajber kriminal, izgradnju povjerenja, 
slobodu interneta i upravljanje internetom. Kibernetička diplomatija se stoga sprovodi u cjelini ili 
djelimično od strane diplomata, koji se sastaju u bilateralnim formatima (kao što je dijalog SAD-Kina) ili u 
multilateralnim forumima (kao u UN). Osim tradicionalnih ovlašćenja diplomatije, diplomate takođe 
komuniciraju sa različitim nevladinim akterima, poput lidera internet kompanija (kao što su Fejsbuk ili 
Google), tehnoloških preduzetnika ili organizacija civilnog društva. Diplomatija može takođe uključivati 
osnaživanje potlačenih glasova u drugim zemljama putem tehnologije (Oven, 2015). 
 
U trenutnom globalnom kontekstu, većina zemalja razvija strategije sajber bezbjednosti kako bi se suočila 
s međunarodnim izazovima u vezi sa sajber prijetnjama. Ipak, samo nekoliko zemalja, poput SAD-a, 
izradilo je samostalne međunarodne strategije u oblasti sajber bezbjednosti. Izuzeci uključuju Japan, koji 
je usvojio Međunarodnu strategiju o saradnji u sajber bezbjednosti 2013. godine, dok su države članice 
Evropske unije donijele Zaključke Savjeta o sajber diplomatiji 2015. godine, označivši prvi put upotrebu 
termina "sajber diplomatija" u zvaničnom vladinom dokumentu. Australijska strategija sajber 
bezbjednosti iz 2016. godine, s druge strane, najavljuje uspostavljanje Strategije međunarodnog 
angažovanja. U sličnosti s inicijativama SAD-a, neke vlade su formirale posebne jedinice unutar svojih 
Ministarstava spoljnih poslova posvećene rješavanju sajber pitanja, bilo prije usvajanja strategije sajber 
bezbjednosti, kao što je bio slučaj u Njemačkoj i EU, ili nakon toga, kao što je bio slučaj u Belgiji. 
 
3.2. Digitalni trgovinski pregovori 
 
Digitalna trgovina predstavlja sveobuhvatni koncept koji obuhvata različite aspekte trgovine roba i usluga 
posredstvom interneta i drugih informaciono-komunikacionih tehnologija (IKT). Ova vrsta trgovine može 
se manifestovati na nekoliko načina. Prvo, tu su proizvodi ili usluge koje se naručuju putem digitalnih 
platformi, a zatim fizički isporučuju na određenu adresu, kao što je slučaj s online kupovinom odjeće koja 
se naknadno dostavlja kupcu. Drugi oblik digitalne trgovine uključuje naručivanje proizvoda ili usluga 
putem digitalnih kanala, a isporuka se vrši digitalno, poput kupovine aplikacije koju instalirate na svoj 
pametni telefon. Osim toga, digitalna trgovina obuhvata primjenu različitih tehnologija u procesima 
proizvodnje i distribucije. 
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Za šta služe digitalni trgovinski sporazumi? 
 

1. Otključavanje novih tržišta koja nude širi izbor boljih roba i usluga koje se lako mogu pronaći i 
nabaviti online; 

2. Olakšavanje elektronskih transakcija (npr. elektronski potpisi, elektronska autentifikacija); 
3. Promovisanje sigurnog online okruženja za potrošače. 
4. Osiguranje zaštite potrošača i zaštita podataka potrošača; 
5. Stvaranje pravne sigurnosti za poslovne subjekte i jačanje povjerenja (npr. bez zahtjeva za 

lokalizacijom podataka, zaštita izvornog koda računarskog programa, izbjegavanje prisilnog 
prenosa tehnologije); 

6. Poboljšavanje pristupa elektronskoj trgovini (npr. pristup internetu, online sadržaju i podacima 
vlade); 

7. Olakšavanje digitalne trgovine: manje administrativnih opterećenja za elektronsku trgovinu (npr. 
trgovina bez papira, e-fakturisanje) (https://commission.europa.eu/, 2023). 

 
Digitalna trgovina doživljava rapidan rast koji sada čini ključni dio globalnog bruto domaćeg proizvoda 
(BDP). Više od 60% svjetskog BDP-a sada je povezano s digitalnim transakcijama, označavajući prelazak na 
digitalno društvo i njegov sve veći uticaj na svjetsku ekonomiju. Poslovni subjekti i potrošači sve više 
okreću se online platformama za kupovinu roba i usluga. Samo tokom 2019. godine, globalna online 
prodaja dosegnula je impozantnih preko 26 biliona evra. Ovaj eksplozivan porast ilustruje sveprisutnost 
digitalne trgovine i njenu ključnu ulogu u oblikovanju savremenog ekonomskog pejzaža. Evropska unija 
ističe svoj ključni interes u digitalnoj trgovini, budući da je najveći svjetski izvoznik usluga. Čak 48% ovih 
izvoznih usluga, isključujući investicije, odnosi se na digitalne usluge. Ovaj podatak jasno ukazuje na značaj 
digitalne dimenzije u globalnom trgovinskom kontekstu, gdje Evropska unija ima značajnu ulogu. 
 
ZAKLJUČAK 
 
Koncept ekonomske diplomatije, u svojoj tradicionalnoj formi, evoluirao je u novu ekonomsku diplomatiju 
koja uzima u obzir savremene izazove i dinamiku globalne ekonomske scene. U radu smo naveli učesnike 
u novoj ekonomskoj diplomatiji, uključujući vlade, međunarodne organizacije, korporacije i druge 
relevantne aktere. Njihova saradnja postaje ključna za ostvarivanje ciljeva ekonomske diplomatije, među 
kojima se ističe unapređenje izvoza. Poseban naglasak stavljen je na izazove i prilike vezane uz izvoz i uvoz 
unutar Evropske unije, s obzirom na dinamičnost tržišta i potrebu za održavanjem ekonomske ravnoteže. 
Uvođenje digitalizacije u novu ekonomsku diplomatiju predstavlja ključni faktor u procesu modernizacije 
i postizanju veće efikasnosti. Ovaj korak otvara nove mogućnosti za brže i efikasnije uspostavljanje 
ekonomskih odnosa, omogućavajući bolju koordinaciju između učesnika i poboljšavajući transparentnost 
poslovanja. S druge strane, izazovi povezani s sajber bezbjednošću postaju sve izraženiji. Zaštita podataka, 
mrežna sigurnost i sprečavanje sajber napada postaju imperativ kako bi se očuvao integritet ekonomske 
diplomatije i održala povjerenja među učesnicima. Nova ekonomska diplomatija predstavlja nužan 
odgovor na izazove savremenog globalnog ekonomskog ambijenta. Njena efikasnost zavisi od 
koordiniranog djelovanja različitih aktera, usmjerenog ka ostvarivanju zajedničkih ciljeva, pri čemu 
digitalizacija igra ključnu ulogu. Sveprisutni izazovi u sajber prostoru ističu potrebu za ozbiljnim naporima 
u očuvanju sigurnosti i integriteta novog diplomatskog okvira. Samo kroz zajednički angažman i 
prilagodljivost možemo ostvariti održivu i prosperitetnu budućnost kroz novu paradigmu ekonomske 
diplomatije. 
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ABSTRACT 
 
Environmentally responsible actions and behavior of business units, such as reducing emissions, organizing waste-
free production, and introducing closed-cycle technologies, are determined by a number of factors that one way or 
another come down to the economic component. This article, 'Economic Motives for Environmentally Responsible 
Actions of Business Units' attempts to summarize and classify such factors, including losses and risks, loss of income, 
legal and image factors, the influence of public groups and others. The purpose of the work is a methodological 
substantiation of work to assess the degree of influence on the company of factors limiting its freedom to have an 
adverse impact on the environment. The main method used was comparative analysis. As a result, conclusions were 
drawn about the insufficient effectiveness of some of the actions taken to limit the harmful impact of production 
and industries on the environment. 
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Environmentally responsible actions and behavior of business units, such as reducing emissions, organizing waste-
free production, and introducing closed-cycle technologies, are determined by a number of factors that one way or 
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Actions of Business Units' attempts to summarize and classify such factors, including losses and risks, loss of income, 
legal and image factors, the influence of public groups and others. The purpose of the work is a methodological 
substantiation of work to assess the degree of influence on the company of factors limiting its freedom to have an 
adverse impact on the environment. The main method used was comparative analysis. As a result, conclusions were 
drawn about the insufficient effectiveness of some of the actions taken to limit the harmful impact of production 
and industries on the environment. 
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INTRODUCTION  
 
Environmentally responsible behavior of economic entities and even individuals is gradually becoming the 
only form of ensuring the survival of humanity as a biological species. The depth of the accumulated 
environmental problems and the level of their destructive impact on all terrestrial ecosystems are such 
that further aggravation of the situation is fraught with cardinal changes in the conditions for biological 
life, to which not all species of the flora and fauna of the planet will be capable of adapting.  
 
Climate change, water, atmosphere and soil pollution, erosion, and reduction in biological diversity most 
affect the dominant species, which currently include Homo sapiens. 
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It is natural for humans to change the environment to suit their needs. The economic system is based on 
the consumption of natural resources and their transformation into goods that people need, while 
releasing back unnatural substances and objects for the reverse transformation of which nature does not 
have its inner mechanisms. However, the scale of such consumption and excretion has become alarming 
in recent decades. This entails the need to change production and economic activities in such a way that 
the level of goods consumption does not decrease, but the resource potential of the planet does not suffer 
from this. This idea is the basis of the increasingly popular concept of sustainable development. 
 
1. THE ESSENCE AND SOURCES OF ENVIRONMENTAL BEHAVIOR 
 
Environmentally responsible behavior is the ability to act in a certain way (and achieve a certain result) to 
help retaining the desired state of the environment. Developing the idea of co-evolution of society and 
nature, V. I. Vernadsky came to the concept of the noosphere. The concept of noosphere was first used 
in 1927 to designate a new stage in the development of the biosphere. Already in the twentieth century, 
science and technology have developed so much that the collective human mind has become a geo-
forming force, influencing the processes taking place on the planet as a whole and in its biosphere in 
particular. The formation of the noosphere as a multiple increase in the force of influence of the human 
mind and human activity on the biosphere leads to the awareness of human responsibility for everything 
that happens to nature today (Bezdudnaya A.G., Treiman M.G., 2022). 
 
From here we can offer several definitions: 
 
Ecological consciousness is a set of ideas, thoughts, feelings, and ideas about the relationship between 
humans and nature, about the existing relationships in the “man - nature” system and the resulting 
strategies and technologies for the interaction of man and society with nature. The key to environmental 
consciousness is the idea of man as a part of nature, which, by its active influence on nature, can be both 
responsible and preserving, and destructive. 
 
Ecological behavior, accordingly, is the implementation of ideas, thoughts, feelings, and ideas about the 
relationship between man and nature, about the existing relationships in the “man - nature” system in 
the actions of an individual or a social group. 
 
On the one hand, one can notice a number of differences between the environmental behavior of 
individuals and businesses: enterprises, organizations, entrepreneurs. The differences are caused by two 
groups of reasons: 
1) the scale of potential damage that large business units can cause to the environment is 
disproportionately greater than any damage from the activities of individuals or households; at the same 
time, the benefits from environmentally responsible actions of entrepreneurs can also be much more 
significant; 
2) the activities of commercial companies always have as their ultimate goal making a profit and increasing 
the value of the business, while individuals and households do not always act solely in anticipation of 
remuneration; their actions can be selfless. 
 
On the other hand, we should not fundamentally separate or even contrast the environmental behavior 
of organizations and individuals. An organization as a system, covering a large number of complex 
interacting elements, does not make management decisions by the entire set of its participants.  
 
Essentially, management decision making can be carried out in three different formats: 
1) Individual decisions of top managers within the limits of their powers are made by one person under 
his full responsibility. Such a person has the right and obligation to make decisions on the relevant range 
of issues. Of course, he acts as an official, that is, on behalf of and in the interests of the organization, but 
this does not prevent his personal characteristics and special qualities (such as knowledge, experience, 
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character) from manifesting themselves in the decisions made and influencing them to a greater or lesser 
extent. 
2) Collective decisions are made by a group of people: either a collegial management body, or a manager 
after meetings and agreements with specialists, or a group of officials specially created to make a specific 
decision. The influence of the personal characteristics of the members of the decision-making group in 
this case remains significant, but depends on the ratio of characteristics among these individuals. If the 
majority of group members share the same ideas and values, then the influence of such on the decision 
in question increases; if there are opposing opinions in the group, they can balance or even mutually 
annihilate, making decisions more objective and balanced. We should not forget about the possibility of 
dictate by one or more members in the group, that is, actual inequality or unequal influence on the final 
decision. 
3) Decisions made with the participation of all or most of the team, which take place with participatory 
management. In this case, the influence of individual characteristics on the decision is minimal. However, 
here the influence of group interactions comes into force, in particular, decisions are made in accordance 
with corporate culture, the values of the corresponding social stratum or group, and sometimes universal 
values. 
 
However, all the cases under consideration assume that decisions are made, although by officials, but by 
people with all their characteristics, including environmental views. This inevitably leads to the conclusion 
that the general environmental literacy and environmental consciousness of the population can 
ultimately, albeit in the long term, influence the environmental decisions of business structures and the 
business community as a whole. 
 
2. TYPES AND LEVELS OF ENVIRONMENTALLY RESPONSIBLE BEHAVIOR IN ORGANIZATIONS 
 
The environmental damage that an organization can cause or, as is goes, prevent, depends on a number 
of factors: 
1) size; 
2) industry affiliation; 
3) features of the technologies and equipment used; 
4) specifics of the organization of production and control (Erlygina, E.G., 2022). 
 
Environmental damage can be classified according to several criteria: 
1) By scale (size). Damage is often assessed in natural units: the volume of water consumption, the volume 
of discharge of wastewater or specific hazardous substances, etc. Similarly, the damage prevented is 
assessed as the volume of wastewater or waste gases treated, the volume of specific substances captured 
during treatment, the area of reclaimed land, etc. This method allows one to get an idea of the actual 
amount of harm caused to the environment, and also allows, for example, to identify the approach of the 
state of certain environments to the values of the maximum permissible concentrations (MPC) of certain 
harmful substances. However, in some cases, a cost assessment is useful: in the case of damage caused, 
it is logical to use the cost of neutralizing the damage caused, and to assess the prevented damage - the 
capital and current costs of preventing it. This approach allows us to summarize damage of different types 
caused by different industries. It also allows comparison of such costs with the amount of fines for 
violating environmental legislation or reputational losses, justifying their feasibility. 
 
The division of damage by scale into minor, significant and catastrophic is acceptable, but extremely 
arbitrary. Such classification is possible only in physical terms and requires an individual approach. Let's 
consider the example of atmospheric air pollution with carbon dioxide. CO2 concentrations between 1‰ 
and 5‰ are considered harmful to health, and concentrations above 5‰ can be hazardous. At 
concentrations above 15%, spasm of the glottis occurs, leading to death. From here it is quite obvious that 
for the CO2 pollution in enclosed spaces it is easy to introduce a scale: up to 1‰ – minor damage, from 

0.5 to ⁓5% – significant damage, above – catastrophic damage. The one-time MPC of CO2 for work areas 
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of enterprises in Russia is set at 1.371%, and in the USA - 3%, average shift concentration - 0.46 and 0.5%, 
respectively. 
 
However, carbon dioxide, although heavier than air, dissipates quite easily in open spaces, and therefore 
it is almost impossible to imagine a concentration of this gas outside of rooms exceeding 5%. Does this 
mean that enterprises whose carbon dioxide emissions are released directly into the atmosphere are 
capable of causing only minor damage to nature and humans? Not at all. Although there have been no 
reported deaths of people near industrial plants or highways due to CO2 poisoning, the amount of carbon 
dioxide in the air has increased by 1.5 parts per million each year since the 1970s. If the average 
concentration of this gas for the atmosphere of modern Earth is 350 parts per million, then at this growth 
rate in 50 years it will reach a level of 426 ppm. Some scientists consider this level dangerous for humanity 
(Rudenko B., 2011; Makarov I.N., Osipova I.V., 2022); when it is reached, humanity will not die out, but 
the health of a significant part of it will seriously deteriorate. In addition, the greenhouse effect increases 
with every millionth of a gas accumulated in the atmosphere, and its gradual impact on climate conditions, 
although controversial, at least requires increased attention. 
 
2) In terms of the part of the natural environment that is damaged, damage can be distinguished as 
damage to: 
- atmosphere, 
- hydrosphere, 
- soils and subsoil, 
- near space, 
- flora and fauna, 
- complex damage. 
 
3) By the nature of the damage: 
- physical (wave (including light, noise, and radiation) pollution; changes in the aggregate state of 
substances, for example, melting of glaciers; accumulation of non-degradable waste (their location at one 
point in space or another - from landfills near cities to near-Earth orbit; extraction of minerals, tunneling, 
etc.); 
- chemical (the entry into the environment of foreign substances, including those that are difficult to 
decompose and difficult to assimilate; changes in the composition and structure of the atmosphere and 
hydrosphere); 
- biological (changes in biological species, including genetic engineering; introduction of alien organisms 
into ecosystems; imbalances in populations and biocenoses); 
- reduction of biological diversity, including not only species, but also varieties, breeds, strains of 
organisms used in human economic activity; 
- complex, combining two or more of the previous types. 
 
To a certain extent, we should distinguish between the environmental friendliness of a company’s 
operations and the environmental friendliness of its products. In some cases, both components are 
approximately at the same level, for example, a company, using environmentally friendly methods (such 
as a closed cycle, zero emissions, etc.) produces an environmentally friendly product, which, in turn, is not 
capable of harming the environment. However, there are often cases when a harmless product is obtained 
as a result of dangerous and “dirty” processes. An example is natural gas as a fuel that is much more 
environmentally friendly than petroleum products or coal, but is produced by methods that involve 
burning, creating voids underground, or other methods that have adverse environmental consequences. 
An even more striking example is paper production. The paper itself is practically environmentally friendly, 
emits few harmful substances when burned, decomposes in about 2 years, and if bleaches and dyes were 
not used for its production, then its composition can be considered absolutely environmentally friendly. 
However, during its production, forests are cut down and a huge amount of water is polluted. There are 
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also opposite examples, when relatively environmentally friendly processes lead to products that can 
harm the environment during operation or disposal. 
 
It is interesting to note that environmental risks can vary quite significantly in scope and characteristics 
depending on the stage of the life cycle, and this applies to both the product and the company. 
 
A product can create completely different environmental risks during production, storage and 
transportation, operation, and, finally, disposal. Similarly, a company is characterized by a fundamentally 
different nature of the environmental load created during its foundation (construction and creation of 
production facilities, their delivery, supply of utilities, etc.), operation (performing planned functions: 
production of products, works or services), and liquidation. 
 
The environmental responsibility of a business, to a certain extent, can be considered as part of its social 
responsibility, although the reverse interpretation is also acceptable, since a person himself is part of the 
environment for any enterprise or organization. 
 
From this position, one can build a pyramid similar to Carroll’s pyramid of social responsibility (Shevtsova, 
2017). However, for environmental responsibility, legal responsibility should be placed at the first level, 
and economic responsibility is relegated to the second level. Further, by analogy, there is ethical or, more 
precisely, image responsibility, and finally philanthropic or moral responsibility (Fig. 1). 

 
Figure 1: The pyramid of environmental responsibility of business 

 

 
 

Source: (Designesd by the author) 
 

Similar to the pyramid of social responsibility, one company can reasonably combine all of these levels, 
being represented by various specific environmentally responsible actions. 
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3. ECONOMIC MOTIVES FOR ENVIRONMENTALLY RESPONSIBLE BEHAVIOR 
 
Based on the presented diagram of the levels of environmentally responsible behavior of organizations, 
it is possible to deduce the motives for such behavior, which have a direct or indirect connection with 
economic reasons: 
 
1) The connection between legal liability and economic factor can be manifested in the following ways: 
- some types of environmentally irresponsible behavior are directly prohibited by law, which does not 
allow the business unit involved in them to continue its work, and therefore, to derive profit from it; 
- many actions, such as the discharge of certain substances into the water and air environment in volumes 
exceeding established limits, are punishable by fines, that is, cause direct economic damage to business; 
however, in this case there is a comparison between the size of the fine and the costs of treatment of the 
emissions or wastewater; 
- in some cases, laws allow you to receive tax or other benefits when implementing environmentally 
responsible projects (for example, Uchalinsky Mining and Processing Plant JSC, which mines copper pyrite 
ores, receives benefits worth 1.65 billion rubles from 2021 to 2025 construction of treatment facilities). 
 
2) All options for the economic level of environmental responsibility involve obtaining a direct economic 
effect: 
- reduction in the consumption of paid resources (energy saving, closed water supply cycle, etc.): the 
effect is calculated as the difference between the reduction in resource costs and the costs of technical 
solutions to save them; 
- sale of substances extracted from treated wastewater and exhaust as raw materials or semi-finished 
products: the effect is calculated as the difference between sales revenue and the costs of installing and 
operating treatment facilities; 
- production of the final product from substances extracted from treated wastewater and exhaust: the 
effect is also calculated as the difference between sales revenue and the costs of installing and operating 
treatment facilities, adding to the deductible the cost of producing the product; 
- return to the main production of defects, recycling of used products, substances collected from 
wastewater and exhaust: the effect is calculated as the difference between the cost savings on raw 
materials and the costs of obtaining such secondary raw materials. 
All of the above options can be combined with savings from compliance in the form of non-applicability 
of fines. In this case, the amount of fines can be added to the calculated economic effect. 
 
3) The social level of responsibility does not guarantee an economic effect, but increases the likelihood of 
obtaining it in the following cases: 
- if the most of consumers are focused on environmental standards and norms of behavior, then the 
company’s environmentally responsible behavior and the production of environmentally friendly 
products can attract more buyers, make some buyers more loyal, and increase market share; 
- if business partners are sensitive to environmental factors in all processes and levels, they can offer more 
favorable terms of cooperation to an environmentally responsible company; 
- environmentally responsible behavior can receive both material and other types of support (information, 
technical) from the state; 
- environmentally responsible behavior can increase the company's goodwill and its market value; 
- non-profit organizations with environmental interests can cooperate with a company of high 
environmental responsibility, promoting its brands, improving its image, and helping to strengthen ties 
with government agencies. 
 
4) Finally, the fourth level of environmental responsibility can be recognized as such only if the company 
does not receive any economic benefits from the corresponding actions or, at least, does not expect them 
and does not count on them. 
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CONCLUSION 
 
Thus, the problem of greening the work of enterprises and organizations in a variety of industries and 
areas of economic activity has become increasingly acute in recent years. It is critical, from both 
theoretical and practical perspective, to understand the sources of environmental behavior and the 
reasons that may motivate a business unit to adopt a greener course of action. 
 
Although organizations, due to industry and technological characteristics, can cause damage to the 
environment that differs fundamentally in scale and nature, in general, global improvement of the 
environmental situation is achievable only if the vast majority of them transfer to environmentally 
responsible types of business behavior. 
 
The pyramid of social responsibility of business proposed by the author allows: 
- evaluate the steps and achievements of specific companies towards greening their market behavior; 
- identify prospects and directions for further greening the company’s behavior; 
- create a scale for the state assessment of the level of environmental responsibility of business and a 
system of corresponding benefits and incentives; 
- justify the methodology for assessing the economic effect and efficiency of greening the company’s 
activities. 
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ABSTRACT 
 
This article discusses such concepts as competitiveness of agricultural products, as well as measures to improve the 
competitiveness of small agricultural enterprises in Russia. The article clarifies the content of the concept of “product 
competitiveness”. Thus, the authors consider it in connection and interdependence with the competitiveness of 
other entities, such as a country, region, industry, enterprise, highlighting common features and differentiated 
differences. Enhancing the competitiveness of the agrarian sector is one of the key objectives nowadays, especially 
in the context of growing competition in the markets of the EAEC countries and far abroad. In this regard, first and 
foremost, the need arises to assess the level of competitiveness of the domestic agriculture. The article considers 
various methodological approaches that can be used to address this problem. It also provides an algorithm that 
allows evaluate the competitiveness of the products in the agricultural sector and solve the problem of assessing 
the level of competitiveness of agricultural products on the basis of statistical data. Intrinsic and extrinsic competitive 
advantages of hothouse production and also factors, which influence on protected ground vegetable growing 
production competitiveness, have been analyzed. The reasons of decreased competitiveness of hothouse 
production have been detected and directions to increase the competitiveness have been determined. 

 
Key words: competitiveness, agriculture, agro-industrial production, agricultural products 

 
INTRODUCTION 
 
In the economic policy of a modern country, great importance is attached to the competitiveness of 
products. It is becoming a key factor for all levels and forms of management, necessitating the 
improvement of quality parameters and increased labor productivity. The concept of product 
competitiveness includes a set of consumer properties that ensure its difference from competing products 
and take into account the costs of meeting social needs. 
 
The expediency of developing the topic is determined by the need to study the state and trends in the 
development of the greenhouse vegetable growing market, since vegetables are the most important 
component of the diet, ensuring the food security of the country. 
The purpose of the study is to identify the dynamics and main trends in the development of the Russian 
market of protected soil vegetables based on modern research methods in the context of import 
substitution. 
 
Currently, much attention is paid to the issues of managing the competitiveness of organizations, and 
especially to improving product quality, since product quality is a guarantee of the reliability of the costs 
incurred. 
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1. THE MAIN PART 
 

Scientists engaged in research in the field of quality management offer various definitions of product 
competitiveness. Thus, Leshchenko P. I. defines the nature of competitiveness in the aggregate and the 
mutual influence of economic, technical, environmental factors and safety conditions. These factors 
determine the ability of products to hold the attention of existing consumers, and also have the ability to 
attract new ones throughout the product lifecycle (Leshchenko, 2011). 
 
The competitiveness of products, according to M.M. Ozdeadzhiev, is determined by a number of factors. 
The main ones are the competitiveness of manufactured goods, the qualifications of employees, the 
effectiveness of the development and use of production potential. The point is that in order to be 
competitive in the market, the company must produce goods that will differ from competitors in quality 
and price (Ozdeadzhiev, 2018). 
 
In turn, Melekhin V.B. and Magdiev A.Sh. believe that the competitiveness of products is determined by 
the optimal price-quality ratio. They believe that this ratio becomes the decisive factor of commercial 
success for an enterprise in a competitive market. In other words, the more profitable a given product is 
to the buyer in terms of its price and quality, the more competitive the products will be (Melekhin, 2017). 
According to V.Y. Gorfinkel's point of view, two factors influence the competitiveness of products – 
consumer qualities and cost. If these two aspects are taken into account when creating a new product, it 
will be able to exist in market and competitive conditions (Gorfinkel. 2009). 
 
While researching the term "product competitiveness", scientists came to different interpretations. There 
is a general opinion that this concept has many aspects and factors that must be taken into account in 
order to be competitive in the market. 
 
The competitiveness of products is not constant, it is influenced by internal and external factors, such as 
other products and market segments. For example, vegetable products may be popular in one region, but 
not in demand in another. In the conditions of the market and competition for greenhouse products, the 
main factor in maintaining competitiveness is high quality. 
 
As a food product, greenhouse products must have a set of high-level consumer and biological properties. 
Qualitative characteristics are a criterion for evaluating the economic activity of producers and 
greenhouse products, as well as the basis of their economic activities. 
 
In order to take a leading position in the market in a competitive environment, domestic producers of 
greenhouse products must produce a product that is not inferior in quality characteristics to their 
competitors. In order to strengthen their positions, greenhouse complexes need to competently take into 
account internal and external factors of increasing competitiveness (Figure 1). 
 
A large part of the cost of greenhouse products is occupied by the costs of heat and electricity, in total up 
to 60% of the total cost. Currently, a significant increase in prices for thermal resources, in turn, increases 
the price of greenhouse products. This negatively affects the competitiveness of products. 
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Figure 1: Internal and external competitive advantages of indoor vegetable production 

 
Source: (Chazova, 2011: 104.) 

 
The ability of greenhouse soil products to remain competitive in the market is influenced by many factors. 
For example, the availability of high-quality seed material. Since Russian producers have to import more 
than half of the required seed material from abroad, they must take special measures to ensure the 
competitiveness of their products. 
 
The cost structure for the production of greenhouse vegetables is shown in Figure 2. 
 
The competitiveness of greenhouse products depends on many factors, including suppliers of thermal 
resources and the availability of high-quality seed material. Since Russian producers have to import more 
than half of the required seed material from abroad, they must take special measures to ensure the 
competitiveness of their products. 
 

Figure 2: Cost structure for greenhouse vegetable production 

 
Source: (Chazova, 2011: 104.) 

 
CONCLUSION 
 
The competitiveness of enterprises engaged in greenhouse vegetable growing is determined not only by 
the quality of products, but also by the organization of production and marketing. In order to meet the 
requirements of the market and consumers, manufacturers must assess the competitive environment and 
constantly monitor competitors and their competitive advantages. These measures will allow Russian 
producers to participate in the greenhouse vegetable growing market on equal terms with foreign 
competitors and maintain their competitiveness. 
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APSTRAKT 
 
Promjene u okruženju primoravaju organizacije na visoku fleksibilnost, inovativnost i konkurentnost. Korišćenje 
EFQM modela pruža mogućnost da se sagleda cjelina, da se uzme holistička perspektiva i da se shvati da je 
organizacija složen, ali istovremeno i upravljan sistem. Cilj rada je ukazati na značaj primjene EFQM 2020 za razvoj 
kulture kvaliteta, unapređivanja i inovacija, kod domaćih organizacija. Organizacije, kako privredne tako i one iz 
javnog sektora, koje žele definisati snažnu svrhu, inspirisati vođe na svim nivoima i stvoriti kulturu posvećenu 
poboljšanju performansi, a da pritom ostanu agilne, prilagodljive i sposobne za razvoj u budućnosti, model poslovne 
izvrsnosti EFQM 2020 je pravi izbor. Ono što je najviše potrebno našim organizacijama su kulturne promjene koje 
zadiru u suštinu postizanja kvaliteta, unapređenja i inovacija, a EFQM 2020  je inovativni kreator kulture koji vrednuje 
ključna uvjerenja kvaliteta i organizacione ciljeve, istovremeno omogućavajući organizaciji da ostane posvećena i 
povezana sa svojom vizijom.  
 
Ključne riječi: kvalitet, poslovna izvrsnost, model EFQM 2020, kultura kvaliteta 
 
ABSTRACT 
 
Changes in the environment force organizations to be highly flexible, innovative and competitive. Using the EFQM 
model provides an opportunity to see the whole, to take a holistic perspective and to understand that the 
organization is a complex, but at the same time managed system. The aim of the paper is to point out the importance 
of the application of EFQM 2020 for the development of a culture of quality, improvement and innovation in 
domestic organizations. For organizations, both private and public sector, that want to define a strong purpose, 
inspire leaders at all levels and create a culture dedicated to improving performance, while remaining agile, 
adaptable and able to evolve into the future, the EFQM 2020 business excellence model is right the choice. What 
our organizations most need are cultural changes that get to the heart of achieving quality, improvement and 
innovation, and EFQM 2020 is an innovative culture builder that values key quality beliefs and organizational goals, 
while enabling the organization to remain committed and connected to its vision. 
 
Keywords: quality, business excellence, EFQM 2020 model, quality culture 
 

UVOD 
 
Savremena okruženja postaju sve turbulentnija, a organizacije moraju da razviju proaktivne mehanizme 
za opstanak i takmičenje. Trenutni izazovi uključuju stalne promjene kod korisnika, pritisak 
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zainteresovanih strana i konkurenata, inovativna rješenja, nove tehnologije i nove poslovne modele. Ova 
situacija primorava organizacije da stvaraju vrijednost brzinom, agilnošću i efikasnošću, odnosno da 
stvaraju kvalitet i da si izvrsne u svemu što rade.  
 
Uspjeh mogu postići organizacije koje su otvorene za nove ideje, reaguju na promjenljive potrebe i 
očekivanja ključnih zainteresovanih strana i sposobne da se u hodu prilagođavaju novim uslovima. 
Potrebni su rezultati koji oduševljavaju sve zainteresovane strane organizacije, a ne samo korisnika. Pored 
korisnika, zainteresovane strane, kao što su zaposleni, akcionari, poslovne banke, isporučioci i partneri, 
društvena zajednica, imaju svoje interese koji mogu biti čak i u međusobnoj suprotnosti. Tako, recimo, 
zaposlene najviše interesuju zarade, akcionare zanimaju dividende, partnere interesuje dugoročno 
poslovanje na obostrano zadovoljstvo, dok je svima u interesu kvalitet, dugoročna stabilnost i uspješnost 
poslovanja. Novi model poslovne izvrsnosti EFQM 2020 nudi rješenja za ove probleme i stoga je predmet 
istraživanja. 
 
S obzirom da skoro i nema organizacija na našem području koje su izabrale put poslovne izvrsnosti, cilj 
istraživanja je razmotriti koncept poslovne izvrsnosti i ukazati na prednosti primjene EFQM 2020 za 
stvaranje kvaliteta i organizacione izvrsnosti. 
 
Svaka organizacija koja koristi EFQM model 2020 može da razumije da je dio većeg, složenog ekosistema 
u kome drugi akteri, poznati i nepoznati, mogu da pomognu ili ometaju njen napredak i da je u njenom 
interesu da se angažuje i maksimira mogućnost da uči od drugih i raste u svom ekosistemu. Na taj način  
prihvata priliku da djeluje kao lider u svojoj sferi uticaja, ponašajući se kao inspiracija drugima i 
demonstrirajući šta se može postići za dobrobit drugih, kao i za sebe. Takođe, razumije da će se suočiti sa 
sve većim brzinama i obimom promjena i da mora biti spremna da predvidi, adresira i reaguje na 
odgovarajući način, da prihvati izazov upravljanja za danas, te istovremeno predvidi budućnost, 
obezbjeđujujući spremnost za sve izazove. 
  
1. KONCEPT POSLOVNE IZVRSNOSTI 
 
Sama riječ izvrsnost u našem jeziku ima veliki broj sinonima: besprekornost, perfekcija, savršenost, 
neprikosnovenost, uzornost, ideal. 
 
Koncept poslovne izvrsnosti zasniva se na izvanrednoj praksi. Termin izvanredan znači: biti superioran u 
odnosu na druge u istoj branši poslovanja. Poslovna izvrsnost podrazumijeva visok nivo performansi 
poslovanja (benčmarking) u poređenju s konkurencijom ili s najboljima u klasi. Zato je neophodno da 
neprekidno uče i novim saznanjima stvaraju uslove za inovacije i unapređenja. 
 
Poslovna izvrsnost podrazumijeva stalnu težnju organizacije ka boljem, a može se postići isključivo 
integrisanim, interaktivnim i konstantnim unapređenjem svih procesa u organizaciji. To znači da je 
organizacija izvrsna u svemu što radi, uključujući liderstvo, strategiju, fokus na korisnike, upravljanje 
informacijama, osoblje i procese, i da ostvaruje superiorne poslovne rezultate. Za organizaciju se može 
reći da je ostvarila poslovnu izvrsnost ukoliko svojim rezultatima poslovanja prevazilazi sva očekivanja 
korisnika, konkurenciju i zadovoljava sve zainteresovane strane.  
 
Ciljevi poslovne izvrsnosti su globalni i oni uključuju sljedeće koordinate: visok nivo performansi 
poslovanja u odnosu na domaću i inostranu konkurenciju, pokazivanje dugoročnih trendova poboljšanja 
u svim aspektima poslovanja i primjena metoda i aktivnosti TQM-a (Umihanić, 2013: 66). 
 
Težiti izvrsnosti u poslu i savršenosti u životu najveći je cilj koji čovjek može sebi da postavi (                                                                       
Heleta, 2004). 
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Put ka poslovnoj izvrsnosti podrazumijeva da organizacija ostvari određene promjene da bi ga savladala. 
Na prvome mjestu to su poslovno-tehnološke promjene kojima se uspostavljaju osnovni okviri poslovnih 
procesa, osnovna pravila diktirana tehnologijom rada specifičnom za djelatnost organizacije. U sljedećem 
koraku poslovno-tehnološke promjene se nadograđuju organizacionim promjenama koje su manje-više 
univerzalne jer stvaraju globalne preduslove za uspješan rad. Ovim promjenama organizacije dolaze do 
uspješno uspostavljenih, primijenjenih i održavanih i unapređivanih sistema menadžmenta kvalitetom. Da 
bi se krenulo dalje, potrebne su određene kulturne promjene, koje zadiru u suštinu opredjeljenja 
organizacije za postizanje poslovne izvrsnosti, jer na ono što donose sistemi QMS nadograđuje svojstva 
koja ih odvajaju od većine ostalih organizacija, ono što ih čini uspješnijim od ostalih (Heleta, 2008: 69). 

 
Izvrsnost se postiže primjenom savremenog koncepta kvaliteta i usvojenom kulturom kvaliteta. 
Zahvaljujući tome organizacija dugoročno se poboljšava u svim aspektima poslovanja. Poslovna izvrsnost 
je suština konkretizacije primjene filozofije TQM. Budući da TQM nije standardizovan već predstavlja način 
razmišljanja, integrisani menadžment sistemi i modeli izvrsnosti omogućavaju jasnu praktičnu primjenu 
koncepta TQM i njegovih temeljnih načela (Raković, 2006: 135). Danas se za izvrsnost opredjeljuju ne 
samo privredne organizacije nego i one iz javnog sektora.  
 
Prema Heleti, za primjenu evropskog modela izvrsnosti neophodno je pridržavati se njegovih osnovnih 
koncepata (principa) (Heleta 2004). Osnovni koncepti definišu osnovne principe (principe TQM-a), koji 
pomažu organizacijama da postignu održivu izvrsnost. Raković ove koncepte naziva postulatima poslovne 
izvrsnosti (Raković, 2006: 136-145). To su: 

1. Orijentacija na rezultate; 
2. Usredsređenost na korisnika; 
3. Liderstvo i dosljednost; 
4. Upravljanje procesima i činjenicama; 
5. Razvoj i uključenost ljudskih potencijala; 
6. Stalno učenje, inovacije i unapređenja; 
7. Razvoj partnerstva;  
8. Odgovornost prema društvu. 

 
Primjena ovih principa donosi organizaciji poboljšano stvaranje vrijednosti i povećava efektivnost i 
efikasnost a time i konkurentnost. Navedeni principi su od suštinskog značaja za postizanje izvrsnosti. Da 
bi organizacija maksimirala koristi od usvajanja EFQM modela izvrsnosti, potrebno je, u prvom redu, da 
odluči da li prihvata principe koji su u osnovi modela. Ako ovi principi nisu u potpunosti shvaćeni i 
prihvaćeni, put do izvrsnosti biće mnogo teži. 
 
2. EFQM MODEL POSLOVNE IZVRSNOSTI 2020 
 
Da bi podstakla organizacije da razvijaju svoju konkurentnost primjenom savremenog koncepta kvaliteta, 
Evropska fondacija za menadžment kvaliteta (engl. EFQM – European Foundation for Quality 
Management) je 1992. godine razvila EFQM model, koji predstavlja osnovu za dobijanje Evropske nagrade 
za kvalitet (engl. EQA – Euroepan Quality Award). Model je do danas prošao kroz nekoliko ciklusa 
poboljšanja a tokom 2018. i 2019. godine pokrenuto je nekoliko odvojenih, ali i povezanih istraživačkih 
inicijativa s ciljem definisanja modela izvrsnosti koji bi odgovarao novom vremenu i  okruženju. Rezultati 
ovih različitih inicijativa identifikovali su nekoliko značajnih promjena koje organizacije moraju da izvrše u 
svom poslovanju ako žele da ostanu relevantne i na kraju budu prepoznate kao izvrsne.  
 
Rezultati istraživanja pomoću kojih se formirao sadržaj i struktura novog modela – EFQM 2020 su: 

• Organizacija se stvara da bi proizvodila i isporučivala održivu vrijednost za svoje korisnike i druge 
zainteresovane strane. Isporučivanje vrijednosti i unapređivanje performansi je, naravno, za 
svaku organizaciju potrebno, međutim nije i dovoljno. Isto tako organizacija ima dužnost brinuti 
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o ekosistemu unutar kojeg se nalazi. Ekonomski, ekološki i društveni kontekst u ekosistemu 
unutar kojeg organizacija radi moraju se takođe uzeti u obzir i ozbiljno shvatiti. 

• Prisutna je potreba za drugačijim načinom vođenja, odnosno manje hijerarhijskim i 
zapovjedničkim i više organizovano kao saradnja. 

• Imperativ je drugačiji pristup u radu s ljudima koje organizacija zapošljava, prepoznajući 
vrijednost svojstvenu radu s različitom grupom ljudi. 

• Danas, više nego ikada ranije, organizacija mora da se nosi sa dva izazova istovremeno: efektivno 
upravljanje promjenama i efikasno upravljanje tekućim aktivnostima. Uspješno upravljanje na 
ovaj način pomaže organizaciji da bude spremnija za budućnost. 

• Pristup fokusiran na kreativnost i inovativnost, uključujući drugačiji način razmišljanja, ključan je 
da bi organizacija mogla da generiše veću vrijednost i poboljša  nivo performansi. 

• Neophodna je sposobnost brzog identifikovanja i reagovanja na prilike na agilan, efektivan i 
efikasan način i prijetnje koje postoje unutar ekosistema organizacije. 

• Potreban je razvoj kulture zasnovane na zajedničkom stvaralaštvu, a ne na principu pobjednik–
gubitnik, u odnosu s drugima (Schmidt et. al., 2019). 
  

Struktura EFQM modela (slika 1.) zasniva se na jednostavnoj ali moćnoj logici postavljanja triju ključnih 
pitanja: 

• Zašto ova organizacija postoji? Koju svrhu ispunjava? Zašto baš ova strategija? (Pravac). 

• Kako namjerava da ispuni svoju svrhu i realizuje svoju strategiju? (Izvršenje) 

• Šta je zapravo postigla do danas? Šta namjerava da postigne sutra? (Rezultati). 
 

Evropski model izvrsnosti 2020 sadrži sedam kriterijuma relevantnih za funkcionisanje organizacije: 

• svrha, vizija i strategija; 

• organizaciona kultura i liderstvo; 

• angažovanje oko zainteresovanih strana; 

• stvaranje održive vrijednosti; 

• upravljanje performansama i transformacijom; 

• percepcija zainteresovanih strana; 

• strateški i operativni učinak. 
 

Navedeni kriterijumi su razloženi na 35 potkriterijuma poslovne izvrsnosti. 
 

Slika 1: Struktura EFQM 2020 modela 

  
Izvor: Izvor: (Prilagođeno premaThe EFQM Model, 2020) 

 



EFQM 2020 KAO OKVIR ZA RAZVOJ KULTURE UNAPREĐENJA I INOVACIJA 

 211 

2.1. Pravac organizacije 
 
Određivanje pravca priprema organizaciju da postane lider u svom ekosistemu i da se dobro pozicionira 
za realizaciju svojih budućih planova. Izabrani pravac organizacije pruža odgovore na pitanja: zašto postoji, 
koju svrhu ispunjava; kuda (vizija) ona želi da ide; koje vrijednosti, koje vođstvo i koju kulturu ona živi; 
zašto je izabrala ovaj put, zašto slijedi sadašnju strategiju. Kriterijum 1 i kriterijum 2 pripadaju grupi 
„Pravac“. 
 
Izvrsnu organizaciju određuje njena svrha koja inspiriše, vizija koja je aspirativna i strategija koja stvara 
vrijednost za korisnike i ostale zainteresovane strane.  
 
Kriterijum svrha, vizija i strategija podrazumijeva:   

▪ definisanje svrhe i vizije,  
▪ identifikovanje i razumijevanje potreba zainteresovanih strana, 
▪ razumijevanje ekosistema, sopstvenih kapaciteta i velikih izazova, 
▪ razvoj strategije,  
▪ projektovanje i implementiranje sistema upravljanja učinkom (The EFQM Model, 2020). 

 
Za dugoročno i održivo poslovanje neophodno je strategijsko upravljanje organizacijom. U procesu 
strategijskog upravljanja, u odnosu na dugoročni kontekst na koji se odnosi, lideri uzimaju u obzir što je 
moguće veći broj uticajnih faktora na poslovanje organizacije (eksterni faktori, interni faktori) i u njihovom 
kontekstu pozicioniraju svoja buduća nastojanja, kao i strategiju za njihovo dostizanje. Ovaj proces 
rezultira bitnim dokumentima, kao što su: misija, vizija i strategija. 
 
Misija (svrha) je početna tačka za kreiranje menadžerskih poslova i iznad svega menadžerskih struktura, 
odnosno osnov za prioritete, strategije, planove i radne zadatke. Realizacija misije organizacije zapravo je 
razlog njenog postojanja, definiše šta želi da bude i prema kome je orijentisana. Ona je vodič za buduće 
aktivnosti organizacije u pravcu koji je definisan vizijom. Sadrži poslovnu filozofiju organizacije, imidž koji 
želi da afirmiše, odražava njeno samoodređenje i ukazuje na glavna područja djelovanja i primarne 
potrebe korisnika koje želi da zadovolji.  
Vizija je viđenje budućnosti organizacije i prihvaćeno vjerovanje u sistem vrijednosti, čijim artikulisanjem 
lider želi da pridobije sljedbenike u pokretanju i realizaciji poslovanja organizacije. Kao angažovana slika 
budućnosti koja inspiriše menadžere i zaposlene na aktivnost, vizija treba da dovede do najpovoljnijih 
performansi zaposlenih. U kontekstu menadžmenta vizija usmjerava organizaciju u određenom pravcu, 
ucrtava stratešku stazu kojom treba kročiti u pripremanju organizacije za budućnost te oblikuje 
organizacioni identitet“. Jasno izražena strateška vizija zainteresovanim stranama prenosi menadžerske 
aspiracije i pomaže pri usmjeravanju energija zaposlenih u jednom zajedničkom pravcu. „Ne postoji 
moćniji pokretač jedne organizacije ka dugoročnom ostvarenju željene pozicije u budućnosti i 
dugoročnom uspjehu od atraktivne i ostvarljive vizije budućnosti, koja je široko prihvaćena u organizaciji“ 
(Milisavljevljević, 2017: 46). 
 
Kvalitet nikada nije slučajan; uvijek je rezultat visoke namjere, iskrenog truda, inteligentnog usmjeravanja 
i vještog izvođenja; predstavlja mudar izbor mnogih alternativa (Ruskin, ITQM 2020). 
 
Vizija i misija svoju prvu konkretizaciju doživljavaju u formulisanju ciljeva koji se žele ostvarivati poslovnom 
aktivnošću. Rješenje je u formulisanju adekvatne strategije, ili strategija, kao logičnog iterativnog koraka 
strategijskog menadžmenta. Strategija se formuliše na osnovu odnosa koje organizacija želi da uspostavi 
sa okruženjem i aspiracija stratega. Njome se vrši izbor pravaca, metoda i tehnika za operacionalizaciju 
misije i ciljeva organizacije, donose se konkretne odluke i stupa u određene obaveze. „Menadžerska svrha 
postavljanja ciljeva podrazumijeva prevođenje strateške vizije u tačno određene ciljeve rada – rezultate i 
ishode koje menadžment želi ostvariti, i korišćenje tih ciljeva kao pomagala za praćenje napretka i 
uspješnosti organizacije” (Milisavljevljević, 2017: 46). 
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Izvrsna organizacija ima snažnu organizacionu kulturu i vođu privrženog kvalitetu i izvrsnosti. 
 
Organizaciona kultura ključni je dio internog konteksta organizacije. Prema Janićijeviću, organizaciona 
kultura je „sistem pretpostavki, vrijednosti, normi i stavova manifestovanih kroz simbole, koje su članovi 
jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajedničko iskustvo i koji im pomaže da odrede značenja svijeta koji 
ih okružuje i kako da se u njemu ponašaju” (Janićijević, 2013: 1).  
 
Snažna organizaciona kultura poboljšava rezultate jer kada su vrijednosti jasne i široko prihvaćene, 
zaposleni i menadžeri znaju šta treba da rade i šta se od njih očekuje, mogu pravovremeno da reaguju na 
poslovne prilike ili da bi riješili eventualne probleme, čime je i uspjeh organizacije izvjesniji. Organizacija 
koja nastoji da bude prepoznata kao izvrsna, kao lider u svom ekosistemu, ovaj uspjeh postiže 
fokusiranjem na sljedeće aktivnosti: 

• uspostavljanje organizacione kulture i njegovanje vrijednosti organizacije, 

• stvaranje uslova za postizanje promjena, 

• omogućavanje kreativnosti i inovacija, 

• zajednička posvećenost svrsi, viziji i strategiji organizacije (The EFQM Model, 2020). 
 
Kultura omogućava sveobuhvatno razumijevanje ponašanja i odluka u organizacijama zato što je ona u 
suštini – kolektivni sistem značenja. Strategije i poslovne politike, sistem kontrole, organizaciona 
struktura, informacioni sistem, stil liderstva, mehanizmi rješavanja konflikata, kodeks ponašanja i 
oblačenja, marketinške strategije, stil komuniciranja, kvalitet i priroda međuljudskih odnosa – svi se oni 
mogu razumjeti kao kulturni artefakti, odnosno materijalne posljedice organizacione kulture (Robbins & 
Coulter, 2005: 51).  
 
Kulturne vrijednosti koje podržavaju kvalitet i izvrsnost su tržišna orijentacija i procesno poslovanje. Kao 
rezultat sveukupnih napora u izgradnji i poboljšanju organizacione kulture treba da je poslovna izvrsnost. 
Jer, postupci i odluke zaposlenih direktno proizlaze iz pretpostavki, vrijednosti, normi i stavova koji su 
sadržani u njihovim mentalnim šemama, a koji su nametnuti organizacionom kulturom. Kada se 
organizaciona kultura promijeni, mijenja se ne amo svijest nego i ponašanje zaposlenih. Promjena stavova 
i vrijednosti prirodno vodi ka promjeni akcija i odluka koje ljudi preduzimaju. Upravo zbog čvrste sprege 
svijesti i ponašanja ljudi i potrebe da se u promjenama organizacione kulture promijeni i jedno i drugo, 
razlikujemo dvije strategije promjene. To su strategija indoktrinacije i strategija kognitivne disonance. 
Ovim strategijama se može dodati sistem regrutacije i selekcije ljudskih potencijala tako što se postavljaju 
jasni kriterijumi za izbor kandidata za posao, tako da prima ljude čije su lične vrijednosti i stavovi u većoj 
mjeri konzistentni s ciljnim vrijednostima organizacione kulture (Janićijević, 2013: 3).  
 
Vođe ne stvaraju sljedbenike, stvaraju više vođa (Peters T.) 
 
Izvrsne organizacije su pozicionirane kao lideri u određenom ekosistemu i uzor su drugima. Organizaciono 
vođstvo se odnosi na organizaciju kao cjelinu, a ne na pojedinca ili tim koji daje smjernice s vrha. Vođstvo 
se pozicionira kao aktivnost koja prožima lidersko ponašanje kroz sve nivoe organizacije.  
 
Koncept poslovne izvrsnosti može da bude uspješno primijenjen samo ako ga u potpunosti prihvataju, 
podržavaju i razumiju vodeći ljudi organizacije, zapravo oni ljudi čijim se strateškim odlukama i akcijama 
organizacija pozicionira u budućnosti. Privrženost lidera izvrsnosti i aktivnostima u vezi s izvrsnošću je 
ključni doprinos koji može da pruži, jer ništa ne djeluje tako efikasno kao lični primjer. Lideri postavljaju 
jasne ciljeve, vrijednosti, moralne norme i kulturu ponašanja, i ličnim primjerom okupljaju ljude da bi sve 
to ostvarili. Oni su maksimalno posvećeni organizaciji i pružaju podršku svojim saradnicima u njihovom 
angažovanju na složenim poslovima postizanja poslovne izvrsnosti.  
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2.2. Izvršenje 
 
Izabrani način izvršenja pruža odgovore na pitanje kako organizacija namjerava da ispuni svoju svrhu i 
realizuje svoju strategiju. To postiže tako što identifikuje zainteresovane strane, radeći u njihovom 
interesu postiže njihovo zadovoljstvo i ispješno upravlja performansama i transformacijom. 
Zainteresovane strane (stejkholderi) su organizacija, zajednica, grupa ili individua koja ima direktan ili 
indirektan interes, u konkretnom slučaju (programu, projektu, poslu, praktičnoj politici...), ili koja utiče, ili 
na koju se utiče, pozitivno ili negativno, rezultatima aktivnosti u konkretnom slučaju. To su grupe, 
društvene sredine, socijalni akteri ili institucije, različite po veličini i povezanosti, koji: 

• djeluju na jednom ili više nivoa (domaćem, lokalnom, regionalnom, nacionalnom, 
internacionalnom, privatnom, javnom...  

• imaju značajan i poseban udio u konkretnoj situaciji ili mogu da intervenišu kroz sredstva koja su 
im na raspolaganju (Schmidt et. al., 2019).   

 
Kriterijumi koji se odnose na „Izvršenje“ su 3,4 i 5. 
 
Izvrsna organizacija se maksimalno angažuje oko svojih ključnih zainteresovanih strana. 
 
U praksi je evidentno da izvrsne organizacije, po pravilu, identifikuju sljedeće grupe kao svoje ključne 
zainteresovane strane: 

• korisnici – izgradnja održivog odnosa; 

• osoblje (zaposleni) – privlače, angažuju, razvijaju i zadržavaju; 

• poslovne i vladine zainteresovane strane – obezbjeđuju i održavaju stalnu podršku; 

• društvo – doprinosi razvoju, dobrobiti i blagostanju; 

• partneri i dobavljači – grade odnose i obezbjeđuju podršku za stvaranje održive vrijednosti.  
Početni korak u angažovanju oko zainteresovanih strana je analiza njihovih potreba, ciljeva i interesa. 
Analiza treba da identifikuje ključne aktere koji su u vezi s poslovanjem organizacije i istraži kako će njihovi 
interesi biti predmet uticaja postojećih ili predloženih akcija. To je pristup razumijevanju sistema kroz 
identifikaciju ključnih aktera – stejkholdera u sistemu i procjenu njihovih vlastitih interesa (ili umiješanosti) 
u taj sistem. Analiza upućuje na niz sredstava za identifikaciju i opis stejkholdera na bazi njihovih osobina, 
međusobne povezanosti i interesa u vezi sa datom konkretnom situacijom ili resursima. Ova analiza je u 
suštini dio šire analize postojećeg stanja organizacije. 
 
Prilikom odlučivanja koje su zainteresovane strane najvažnije, odnosno ko su ključne zainteresovane 
strane, vjerovatno je da će, iako su međusobno nezavisne, postojati određeni nivo sličnosti, pa u tom 
slučaju menadžment primjenjuje odgovarajuće principe: 

• identifikuje specifične tipove i kategorije unutar svake od svojih ključnih zainteresovanih 
strana/grupa, 

• koristi svoje razumijevanje potreba i očekivanja ključnih zainteresovanih strana za postizanje 
održivog angažovanja, 

• uključuje ključne zainteresovane strane u proces kreiranja strategije i u procesu stvaranja trajne 
vrijednosti i razumije značaj tog uključivanja,  

• gradi, održava i razvija svoje odnose sa ključnim stejkholderima, zasnivajući taj odnos na 
transparentnosti, odgovornosti, etičkom ponašanju i povjerenju, 

• radi zajedno sa svojim ključnim stejkholderima da se fokusira i razumije kako da doprinese i 
dobije inspiraciju iz ciljeva održivog razvoja Ujedinjenih nacija i ambicija globalnog kompakta,  

• ne čeka da zainteresovane strane prvo uspostave kontakt, već aktivno prikuplja informacije od 
njih o njihovoj percepciji organizacije, njenih proizvoda i usluga, 

• ocjenjuje svoj učinak u odnosu na potrebama zainteresovanih strana i odlučuje o tome koje je 
odgovarajuće mjere potrebno sprovesti da bi se obezbijedila sigurna budućnost, (nastavni 
materijali, 2012). 
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Izvrsna organizacija je posvećena stvaranju održive vrijednosti što je ključno za njen dugoročni uspjeh i 
finansijsku snagu. 
 
Elementi prisutni u stvaranju održive vrijednosti u vidu hronološki uređenih faza su: 

1. dizajniranje vrijednosti i načina kako se ona stvara, 
2. komuniciranje i prodaja vrijednosti, 
3. isporuka vrijednosti, 
4. definisanje i primjena sveukupnog iskustva (The EFQM Model, 2020). 

 
Održati uspjeh u svijetu sve veće globalne konkurencije, brzih tehnoloških inovacija, promjenljivih procesa 
i čestih kretanja u ekonomskom, društvenom i potrošačkom okruženju teško je postići. Prepoznajući ovaj 
izazov, Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom (EFQM) kreirala je pristupe svjetske klase upravljanju 
organizacijama koji bi doveli do održive izvrsnosti. Menadžment izvrsne organizacije shvata da je stvaranje 
održive vrijednosti ključno za njen dugoročni uspjeh i finansijsku snagu. Dobro definisana svrha 
organizacije, zajedno sa strategijom, daje jasnu predstavu o tome za koga organizacija mora da stvara 
održivu vrijednost. Korisnici podijeljeni u različite kategorije su na prvome mjestu, a pored njih organizacija 
može da radi za izabrane interesne grupe iz segmenta društva, poslovanja i države. Ona pruža prava 
rješenja na stvarne potrebe, posvećena je tome da uvijek radi ispravno, što je njen vodeći princip za 
interakciju sa svim svojim zainteresovanim stranama, da bi postigla održivi rezultat. Polazi od toga da su 
potrebe zainteresovanih strana promjenjiva kategorija te stoga prikuplja i analizira povratne informacije 
kako bi poboljšala ili promijenila proizvode, usluge ili rješenja koja nudi. U cilju zadovoljenja potreba 
sadašnjih i budućih generacija koristi znanja i iskustva svojih zaposlenih da bi obezbijedila proizvode i 
usluge dodatne vrijednosti i boljeg učinka. Naime, održivost poslovanja moguća je samo ako je 
organizacija prepoznata kao agilna u svom strateškom, menadžerskom i eventualno projektnom smislu.  
 
Vizija je blistava, ali održivost izvrsnosti organizacije dolazi iz ogromne stabilnosti sposobnih menadžera 
(Peters T.). 
 
Korporativna održivost počinje sa sistemom vrijednosti organizacije i pristupom poslovanju zasnovanom 
na principima izvrsnosti. To znači raditi na način koji u najmanju ruku ispunjava osnovne odgovornosti u 
oblastima ljudskih prava, rada, životne sredine i borbe protiv korupcije. Odgovorne organizacije 
primjenjuju iste vrijednosti i principe gdje god da su prisutne i znaju da dobre prakse u jednoj oblasti ne 
nadoknađuju štetu u drugoj. Ugrađivanjem deset principa Globalnog dogovora Ujedinjenih nacija u 
strategije, politike i procedure i uspostavljanjem kulture integriteta, ove organizacije ne samo da 
podržavaju svoje osnovne odgovornosti prema ljudima i planeti već i postavljaju scenu za dugoročni 
uspjeh. 
 
Izvrsna organizacija uspješno ispunjava zahtjeve sadašnjosti, ali se i priprema za budućnost. 
 
Izvrsna organizacija uspješno upravlja performansama i transformacijom. To znači da: 

1. upravlja učinkom – kontinuirano i uspješno obavlja svoje tekuće poslovne aktivnosti, 
2. upravlja transformacijom – prati promjene u okruženju i kreira promjene u organizaciji.  

 
Veća je vjerovatnoća da će organizacija ostvariti svoje ciljeve ako je ponašanje svakog zaposlenog 
usmjereno prema njihovom ostvarenju. Da bi zaposleni bili usmjereni prema ciljevima, standardi rada 
treba da budu jasni, procjena učinka što objektivnija, a zaposleni moraju biti upoznati s posljedicama 
ostvarenja ili neostvarenja ciljeva. Sve to se postiže sistemom upravljanja učinkom u organizaciji. „Sistem 
upravljanja radnim učinkom je strateški i integrisani pristup koji omogućuje stalnu uspješnost organizacije 
povećanjem radnog učinka i razvojem potencijala pojedinaca i timova” (Armstrong, 2006). 
 
Upravljanje radnim učinkom izvrsne organizacije je proces koji uključuje četiri osnovna koraka: dogovor 
oko definisanja ciljeva i potrebnih kompetencija (plan), praćenje rada i razvoja pojedinačnih kompetencija, 
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evaluacija učinka i nagrađivanje za izvrsne radne učinke. Zajedničko definisanje ciljeva i planiranje 
potrebnih kompetencija doprinosi postavljanju jasnih pretpostavki o tome šta se treba učiniti i na koji 
način, boljem razumijevanju organizacionih ciljeva, te povezanosti ciljeva zaposlenih s ciljevima 
organizacije. Praćenje rada i razvoja podrazumijeva kontinuirano davanje povratnih informacija o 
izvršenom poslu te usmjeravanje u radu primjenom različitih tehnika. Kontinuiranim praćenjem rada 
menadžeri mogu na vrijeme uočiti neodgovarajući radni učinak i/ili neprihvatljivo ponašanje, u kom 
slučaju potrebne promjene mogu uvesti u što kraćem vremenu. Evaluacija učinka se sprovodi poređenjem 
ostvarenog s planiranim. Ukoliko je učinak izvrstan, zaposleni dobijaju planirane i dogovorene nagrade. 
 
Organizacioni razvoj se najčešće definiše kao dugotrajni i planirani proces poboljšanja organizacije koji se 
sprovodi uvođenjem organizacionih promjena. Radi se o seriji planiranih, sistematičnih promjena kojima 
se upravlja sa vrha organizacije i koje se primjenjuju u cijeloj organizaciji u cilju povećanja organizacione 
efektivnosti i profitabilnosti i poboljšanja povezanosti u organizaciji. Postiže se primjenom različitih 
organizacionih metoda i tehnika i obuhvata planirano uvođenje niza uzastopnih i povezanih 
organizacionih promjena koje dovode do poboljšanja ukupne uspješnosti organizacije. Razvoj obuhvata 
inkrementalne i evolutivne promjene koje su takođe anticipativnog karaktera.  
 
Za razliku od organizacionog razvoja, organizaciona transformacija obuhvata radikalne i revolucionarne 
promjene svih organizacionih elemenata dijela organizacije ili cjelokupne organizacije. Organizaciona 
transformacija podrazumijeva reaktivne promjene koje predstavljaju odgovor na krizne situacije i 
promjene u okruženju koje mogu nepovoljno uticati na organizaciju, koja u tom slučaju mora 
blagovremeno da reaguje promjenom svog organizacionog modela i da se prilagođava nastalim 
promjenama iz okruženja. To znači da su osnovni uzroci organizacione transformacije u okruženju, 
odnosno u promjenama koje u njemu nastaju.  
 
Prethodno pomenuta kombinacija upravljanja učinkom i transformacije ukazuje na neophodnost 
organizacije da se pripremi za budućnost, nastavljajući da ispunjava zahtjeve sadašnjosti. Glavni elementi 
koji omogućavaju performanse i transformaciju su inovacije i tehnologija, baze podataka, informacije i 
znanje, te ciljano korišćenje kritičnih sredstava i resursa. Kako bi ispunjava zahtjeve sadašnjosti, ali i da se 
priprema za budućnost bitni elementi su:  

• poboljšanje performansi i upravljanje rizikom, 

• transformacija organizacije za budućnost, 

• podsticanje inovacija i eksploatacije tehnologije, 

• korišćenje baza podataka, informacija i znanja,  

• upravljanje imovinom i resursima (The EFQM Model, 2020). 
 

2.3. Rezultati 
 
Rezultati su ono što je organizacija uspjela da postigne u odnosu na ono što je opisano u „Smjeru“ i 
„Učinku“, što uključuje predviđanja za budućnost. U praksi nalazimo da izvrsna organizacija dobija 
podatke o rezultatima koji se odnose na: 

• percepciju zainteresovanih strana, 

• održivo stvaranje vrijednosti, 

• upravljanje performansama i transformacijom.  
 
“Rezultati” obuhvataju kriterijume 6 i 7. 
 
Izvrsna organizacija postiže rezultate koji čine sve zainteresovane strane zadovoljnim, tako što ispunjava 
njihove potrebe, zahtjeve i očekivanja. 
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To potvrđuju povratne informacije dobijene od ključnih stejkholdera o njihovom iskustvu u radu sa 
organizacijom – njihovoj percepciji. Rezultati percepcije zainteresovanih strana su mišljenja i ocjene 
korisnika, osoblja, poslovnih i upravljačkih aktera, društva, partnera i dobavljača.  
 
Percepcija se može odnositi na prošle i sadašnje zainteresovane strane, a stvara se prikupljanjem 
informacija iz različitih izvora, kao što su: ankete, ciljne grupe, procjene, mediji i društveni mediji, 
strukturisani kontrolni sastanci, izvještaji investitora, te prikupljene pohvale i žalbe. Percepciju 
zainteresovane strane o organizaciji formira ne samo njeno lično iskustvo sa organizacijom već i okruženje, 
odnosno opšti ugled organizacije u društvu. To u suštini podrazumijeva kakva je percepcija okruženja o 
tome koliko organizacija svojim radom doprinosi jednoj ili više rezolucija Ujedinjenih nacija (Schmidt et. 
al., 2021). 
 
Izvrsna organizacija se maksimalno angažuje da svojim procesima, proizvodima i uslugama zadovolji 
potrebe korisnika, osoblja, društva, partnera i isporučilaca. To radi tako što: 

• utvrđuje potrebe i želje korisnika i drugih zainteresovanih strana, 

• ispunjava zahtjeve zainteresovanih strana, 

• prikuplja informacije o tome koliko je uspješna u sprovođenju svoje strategije da ispuni potrebe 
i očekivanja svojih ključnih zainteresovanih strana, 

• koristi analizu prošlih i sadašnjih performansi kako bi predviđala buduće performanse,  

• koristi rezultate koji se odnose na percepciju zainteresovanih strana kako bi ostala informisana i 
bila u mogućnosti da utiče na svoj trenutni pravac i izvršenje svoje strategije.  

 
Izvrsna organizacija primjenjujući strategiju ostvaruje performanse kojim ispunjava svoju svrhu, stvara 
održivu vrijednost i jača svoju buduću spremnost. To potvrđuju indikatori učinka. 
 
Strateški i operativni indikatori učinka odnose se na: 

• dostignuća u vezi sa ostvarivanjem svrhe i stvaranja održive vrijednosti, 

• finansijske performanse, 

• ispunjenje očekivanja ključnih zainteresovanih strana, 

• postizanje strateških ciljeva, 

• dostignuća u pogledu upravljanja učinkom, 

• dostignuća u pogledu upravljanja transformacijom, 

• mjerila predviđanja budućnosti.  
 
U okviru poslovnih rezultata organizacija sveobuhvatno mjeri dostignuća u ostvarivanju ključnih 
elemenata svojih politika i strategije (Raković 2006: 179). 
 
Rezultati učinka se koriste za praćenje, razumijevanje i poboljšanje performansi organizacije, za 
predviđanje uticaja koje će određene performanse imati na percepciju ključnih zainteresovanih strana i 
na realizaciju budućih ambicija. Da bi se ostvarili ambiciozni ciljevi uspješnosti, oni treba da budu specifični 
i mjerljivi, moraju pokrivati ključna područja rezultata, predstavljati izazov, ali biti i realni te – što je 
najvažnije – moraju biti u vezi s nagradama koje su izvan pukog postizanja ciljeva. 
 
U praksi nalazimo da izvrsne organizacije: 

• koriste finansijske i nefinansijske indikatore za mjerenje strateškog i operativnog učinka, 

• razumiju vezu između percepcije ključnih aktera i stvarnog učinka i da su u stanju da sa visokim 
nivoom sigurnosti predvide kako da razvijaju učinak u budućnosti, 

• uzimaju u obzir trenutne i buduće potrebe i očekivanja svojih ključnih zainteresovanih strana 
prilikom izbora najprikladnijeg indikatora učinka koji odgovara strateškim i operativnim ciljevima, 

• razumiju uzročno-posljedičnu vezu koja utiče na učinak i koriste postojeće rezultate da ostanu 
informisane i da mogu uticati na stabilnost i unapređenje poslovanja, 

• koriste trenutne rezultate za predviđanje budućeg učinka ili rezultata, (Schmidt et. al., 2021).  
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ZAKLJUČAK 
 

EFQM pruža organizacijama sveobuhvatan, ažuriran i integrisan poslovni model koji doprinesi stvaranju 
kvaliteta i organizacione izvrsnosti. Rad u skladu sa principima poslovne izvrsnosti omogućava 
organizacijama poboljšano stvaranje vrijednosti i povećava efektivnost i efikasnost a time i konkurentnost  
Model EFQM 2020 je pravi izbor organizacijama koje žele definisati snažnu svrhu, inspirisati vođe na svim 
nivoima i stvoriti kulturu posvećenu poboljšanju performansi, a da pritom ostanu agilne, prilagodljive i 
sposobne za razvoj.  
 
EFQM 2020 je globalno priznat holistički okvir za akciju, koji podržava organizacije u održivom poboljšanju 
i daljem razvoju njihovih performansi i kapaciteta za transformaciju i u upravljanju promjenama. Polazeći 
od baznog koncepta ovog modela (postulati poslovne izvrsnosti), organizacija koja je izabrala da radi u 
skladu sa ovim modelom ostvaruje brojne prednosti, kao što su: 

• definisanje svrhe. Svrha je puls svake organizacije a ovaj model pridaje izuzetan značaj na svrhu, 
viziju i agilne strategije organizacije u cilju stvaranja i isporuke održive vrijednosti; 

• stvaranje kulture kvaliteta. EFQM je inovativni kreator kulture, vrednuje ključna uvjerenja u vezi 
sa kvalitetom i ciljevima organizacije, dok u isto vrijeme omogućava organizaciji da ostane 
posvećena svojoj viziji i povezana s njom; 

• stvaranje lidera/liderstva. Efektivno vođstvo obezbjeđuje da organizacija ostane lojalna svojoj 
svrsi i viziji, zato EFQM propagira tzv. Pristup „lidera na svakom nivou“, da obezbijedi odlučno 
donošenje odluka, saradnju i timski rad u svakom timu i svakom projektu; 

• organizaciona transformacija. Transformacija zahtijeva vrijeme, a EFQM nudi isproban i testiran 
obrazac koji omogućava da se proces transformacije ostvaruje lakše, brže i bez negativnih 
posljedica; 

• rješavanje jedinstvenih izazova organizacije. Polazište ovog modela je da su sve organizacije 
drugačije i da ne postoji jedna varijanta forme koja odgovara svim organizacijama tokom 
transformacije. Zato je novi model izgrađen tako da je prilagođen specifičnim preprekama 
pojedinačne organizacije i da je dovoljno fleksibilan da bi mogao da postigne poboljšanje 
performansi; 

• poboljšanje agilne prakse. Biti agilan u suočavanju s prijetnjama je pokazatelj efikasnosti 
organizacije. Model pruža organizacionu analizu i uvid u cjelokupno poslovanje koji su neophodni 
za siguran proces transformacije; 

• predviđanje budućnosti. Model je dizajniran prema godinama stečenog iskustva na tržištu koje se 
mijenja da bi se shvatio značaj organizacione analize, predviđanja budućnosti i predviđanja 
inteligencije u transformaciji organizacije.  
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ABSTRACT 
 
The investment system of integrated agro-industrial enterprises is a complex multifunctional system. Its 
development should proceed at an accelerated pace due to the increasing need to strengthen the country's food 
security. This is also due to the fact that integrated agro-industrial enterprises have a number of competitive 
advantages and are able to provide expanded reproduction.  
At the same time, the investment activity of integrated agro-industrial formations should be aimed at improving the 
material and technical base of the industry and at increasing its production potential.  
Moreover, the implementation of investment activity through integrated agro-industrial formations seems to us to 
be the most effective, since they are a perspective form of management that ensures sustainable growth of the 
resources production and food security of the region and of the country.  
Against the background of the intensification of investment activity in the agricultural sector of the economy of the 
Russian Federation, the need to highlight the features of the investment model of integrated agricultural enterprises 
is revealed. In the article authors have considered the category of investment activity of integrated agro-industrial 
enterprises and its features.  
 
Keywords: investments, investment activity, integration, agro-industrial complex, investment model. 
 

INTRODUCTION 
 

Various problems of a geopolitical, economic, food nature determine the need to maintain and develop 
investment activity in the agro-industrial complex. At the same time, there is a need to determine the 
essence and content of the concept of "organization of investment activity" and its analysis. 
The purpose of the scientific research was to determine the structure of the investment sphere of the 
agro-industrial complex. The problem of the research is to clarify the concept of "organization of 
investment activity" for integrated agro-industrial formations. Also, a problematic area is related to the 
identification of factors in the development of agricultural sectors that have an impact on the investment 
model of enterprises. 

 
1. REVIEWS OF LITERATURE 
 
The development of the Russian Federation economy in recent years has created favorable economic 
conditions for attracting investments in innovative agricultural industries. The formed potential of 
agriculture is quite attractive for the development of investment activity. 
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The concept of "investment" is the basis of investment activity in any branch of the national economy, 
which is broadly interpreted as an investment in the future, comes from the Latin word "investment" - to 
tax, however, in economic theory and practice this concept came from the English language – "to invest". 
Blank I.A. understands by the investment activity of an enterprise the dynamic process of unity in the 
formation of investment capital, the choice of investment objects, investment and operation of 
investments (Blanc, 2003). 
 
Rutkauskas T.K. believes that investment activity is an activity related to investing in investment objects 
in order to generate income (effect), i.e. investment activity is the unity of the processes of investing 
resources and generating income in the future (Rutkauskas, 2019). 
 
Zaporozhtseva L.A., Masik A.V. understood the investment activity as "an organized and controlled 
process of planning, implementing and operating investments" (Zaporozhtseva & Masik, 2022: 83). 
 
Ternovykh K.S., Chernov D.V. define the term "organization" in relation to the investment activity of 
integrated agro-industrial formations and understand it as "a set of measures aimed at creating, accepting 
and implementing investment projects in a timely manner at the highest possible level of efficiency with 
the minimum acceptable level of investment risk" (Ternovykh & Chernov, 2014: 140). The authors 
consider this process as the interrelation of three successive stages: pre-investment, investment, and 
post-investment. 
 
However, the conducted research has shown that in the modern theory of investments, both the 
independent concept of "organization of investment activity" and its substantial functional basis have not 
been formed. 
 
In the scientific research of Richard Brayley and Stuart Myers, 4 main stages of the formal corporate 
investment system are noted: 
1. preparation of the capital investment budget for the corporation; 
2. approval of projects; 
3. control over projects under execution; 
4. post-audit (Brayley & Myers, 2008). 
 
Based on the generalization of the economic and legal literature on the nature and content of investments 
and investment activity, we have drawn the following conclusions. 
1. In the economic literature, the concept of "investment" is considered from three points of view. Firstly, 
investments as a tool in which to invest; secondly, investments as an object that is invested; thirdly, 
investments as a process (action, activity). In this case, the concepts of "investment" and "investment 
activity" are identified. 
2. The investment relationship between the investor and the invested capital must be within the legal 
framework. 
3. Investments in any form become an object of ownership within the framework of civil law relations. 
4. Investments are characterized by a time lag between the investment and the receipt of income from it, 
while the invested capital has an economically justified period of operation. 
5. Investments in any industry, including agriculture, are risky. 
6. The consequence of investment activity is always a positive effect (social or commercial). 
7. Investment always means the need to give up some of the current consumption in order to achieve the 
expected expanded consumption in the future. 
8. Investments are of a targeted nature, while the purpose of investment may be entrepreneurial, 
economic or other socially significant (Marysheva, 2022). 
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2. INVESTMENT MODEL OF INTEGRATED AGRICULTURAL ENTERPRISES 
 
The investment activity of an economic entity is one of the types of its economic activity and the most 
important form of realization of its economic interests and ensures the practical implementation of 
investments. The basis of the company's investment activity is real investment. In most agricultural 
enterprises in modern conditions, it is the only direction of investment. 
 
The subjects of investment activity operate in the investment sphere, where the practical implementation 
of investments is carried out. Consequently, the agricultural investment sector will include four sectors 
(Figure 1). 
 

Figure 1: The structure of the investment sphere of agricultural industries

 
Source: (compiled by the authors ) 

 

The main signs of investment activity in agriculture are: 
– irreversibility due to the temporary loss of consumer value of capital (for example, liquidity); 
– the expectation of an increase in the initial level of well-being; 
– the uncertainty associated with attributing the results to a relatively long-term perspective. 
We have identified 4 main stages of the organization of investment activity of commercial enterprises in 
Figure 2. 
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Figure 2: The organization of investment activities 

 
Source: (compiled by the authors ) 

 
The organization of investment activity is based on the effective functioning of the investor and is 
presented to us as a process carried out in several stages. 
 
Initially, the company forms an investment policy that corresponds to the strategy of its economic and 
financial development.  The investor formulates the purpose of making certain investments, taking into 
account emerging factors that hinder or contribute to rational investments. At the investment stage, the 
investment project and the sources of its financing are selected. That is, the investor builds a portfolio 
strategy that determines the effectiveness of its use in each specific case. Then the investor chooses the 
appropriate assets, whether it is just cash or financial instruments, which can be understood as stocks, 
bonds, loans, etc. The composition of assets invested in a specific object and for a specific purpose 
depends on the financial situation of the investor and his ability to take risks. After the turnover of 
investments, the investor can decide on the effectiveness of the organization of investment activity and 
on the adjustment of the investment policy of the enterprise, if necessary. 
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3. FEATURES OF THE ORGANIZATION OF INVESTMENT ACTIVITIES IN INTEGRATED AGRO-INDUSTRIAL 
FORMATIONS 

 
It is revealed that the organization of investment activity of an integrated agro–industrial formation is a 
dynamic process that combines the stages of preparation, investment, operation and analysis of 
investments. Thus, this economic category is much more extensive than the category of investment 
activity. In our opinion, the process of organizing investment activities in the integrated agro-industrial 
formations includes not only direct investment of funds, but also preparatory work to determine the need 
for investments, factors and risks of investment activity; analysis of the effect obtained and making a 
decision on the need to improve the investment strategy of the integrated agro-industrial formations. A 
number of authors also include in this process the formation of economic and non-economic motives for 
investment activity, which affect the system of objects of investment activity of the integrated agro-
industrial formations, and therefore the final desired result of the investment process (Ternovykh, Kozlov 
& Markova, 2022). 
 
Due to the industry specifics of the business entities we are considering, the organization and 
implementation of their investment activity will have a number of specific features that are inherent in 
the agro-industrial complex industry as a whole. 
 
The central feature on which the organization of the integrated agricultural enterprises’ investment 
activity will be based is the preservation, maintenance and restoration of the main factors of agricultural 
production as a complex biotechnological system (land, biological resources, natural and climatic 
conditions). Investors cannot influence such factors, therefore, the integrated agricultural enterprises 
should keep them on special account in the process of not only investment, but also production and 
economic activities in general. Moreover, the initial condition of these assets at the time of investment 
can significantly affect the final result of the integrated agricultural enterprises’ investment activity, 
strengthening or worsening it. 
 
At the same time, the investment activity of the integrated agro-industrial formations can be organized 
taking into account the key factors of the development of agricultural industries (Table 1). 
 

Table 1:  Key factors in the development of the Russian agro-industrial complex 

Crop production Animal production 

-active implementation of intensive land 
reclamation technologies;  
-improvement of methods of tillage and crops;  
-the use of mineral and biofertilizers;  
-the use of effective plant protection products;  
-reduction of losses during crop storage;  
-creation and introduction into production of high-
yielding and resistant to diseases and pests of 
agricultural crops;  
-the use of modern efficient agricultural 
machinery. 

-updating the breeding stock of livestock; 
-creation of modern and highly efficient industrial 
complexes; 
-improvement of the food supply;  
-creation of modern slaughter enterprises;  
-creation of modern enterprises for primary and 
deeper meat processing;  
-consolidation and development of export 
potential. 

Source: (compiled by the authors ) 

 

According to Sergeeva I.A., when introducing an investor into the integrated agricultural enterprises and 
into the agricultural business, the following features must be taken into account: 
-in most cases, the land that can become an object of investment is not fixed in the ownership of the 
integrated agricultural enterprises, it may belong to the owners of land shares; 
-insufficiently developed corporate relations, which can lead to a violation of the interests of the owners; 
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-a large number of integration participants, shareholders (Sergeeva, 2015).  
The integrated agricultural enterprise has large financial (own and borrowed) resources and has the 
opportunity to follow an intensive development path. According to Ternovykh K.S., Chetverova K.S., 
integrated structures improve and reproduce the material and technical base in a shorter time compared 
with single agricultural producers. In the integrated agricultural enterprises, preference is given to the 
latest technological advances in the fields of crop and livestock services. Due to this, the integrated 
agricultural enterprises adapt to the updated economic conditions, various organizational and legal forms 
and management systems, and the relationship between the integration participants (Ternovykh & 
Chetverova, 2018). Another feature of the functioning of the integrated agricultural enterprises at present 
is joint participation in the integration of not only agricultural, processing, industrial enterprises, but also 
administrative structures and various scientific institutes and centers. This can be attributed to the 
positive aspects of the activity of the integrated agricultural enterprises and their investment activity, 
since it is possible to accelerate the process of obtaining the latest scientific achievements of the 
integrated agricultural enterprises, if necessary. External investors, working with the integrated 
agricultural enterprises, may require a controlling stake, since in the conditions of the formation of 
equivalent intersectoral relationships, profits are distributed proportionally to the contributions of 
partners. In this case, the investor can request a fixed amount of profit or choose another investment 
object.  Thus, the integrated agricultural enterprises, formed on the basis of the merger of the capitals of 
agricultural, industrial, commercial, financial, and scientific organizations, form the basis for the formation 
of an expanded reproduction of investment activity in the agricultural sector. 
 
CONCLUSION 
 
Thus, the process of studying the organization of investment activities in agricultural enterprises of the 
agro-industrial complex allows us to reveal the applied aspect of investment activity and describes the 
practical implementation of investments from the moment the investment policy of the enterprise is 
formed until the investment effect is obtained. 
 
In this scientific study, the authors conducted a review of the economic literature on the organization of 
investment activity. Scientists define it as a dynamic process and identify its main stages: preparation, 
investment, operation, analysis. The authors also highlighted the key factors in the formation of the 
investment model of integrated agro-industrial formations 
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APSTRAKT 
 
Svet rada, zasnovan na ekonomiji znanja, zahteva visok kvalitet ljudskog kapitala kao uslov bez koga je dugoročni 
ekonomski rast jedne zemlje nezamisliv, pa samim tim ni njena globalna konkurentnost. Male zemlje u razvoju, poput 
Srbije, ne mogu sebi dozvoliti luksuz „uvoza pameti“ iz drugih zemalja, nego se moraju osloniti na sopstvenu - kroz 
školovanje ljudi za život i rad. Izvor većine problema, sa kojima se suočava srpsko društvo, leži u odsustvu 
organizovanog društvenog sistema i stabilnih funkcionalnih veza između prosvete i privrede. Neusklađenost sveta 
obrazovanja i sveta rada je kamen spoticanja Srbije na putu budućeg društvenog i privrednog razvoja. kao i vodeći 
uzrok nedovoljne iskorišćenosti ljudskog potencijala kojim raspolaže. Cilj ovog rada je da ukaže na značaj 
uspostavljanja snažne sistemske i funkcionalne veze između obrazovanja i rada u uslovima kada privredna aktivnost 
Srbije u sve većoj meri postaje digitalizovana. Kroz analizu pomenute strateške veze autori nastoje da ukažu na 
postojeće manjkavosti društvenog sistema u kome diplome u velikoj meri nemaju svoju, preciznu, upotrebnu 
vrednost, u kome se ljudi i dalje ne obrazuju sa namerom da se kvalifikuju i osposobe kroz obrazovanje za rad na 
poslovima koje savremeno tržište rada diktira, u kome sistem obrazovanja u velikoj meri nema praktično uzemlje u 
realnom životu. Kroz navođenje primera dobre prakse sistemski organizovanih zemalja koje su stavili sistem 
obrazovanja u funkciju razvoja, autori daju predloge koraka koje je potrebno preduzeti kako bi prosveta i privreda 
postali jaki i stabilni stubovi nosači društvenog i privrednog razvoja Srbije u budućem periodu. 
 
Ključne riječi: obrazovanje, rad, tržište rada, društveni razvoj, Srbija 
 
ABSTRACT  
 
The world of work, based on the knowledge economy, requires a high quality of human capital as a condition without 
which the long-term economic growth of a country is unthinkable, and therefore neither is its global 
competitiveness. Small developing countries, like Serbia, cannot afford the luxury of "importing brains" from other 
countries but must rely on their own - through educating people for life and work. The source of most of the 
problems Serbian society faces lies in the absence of an organized social system and stable functional links between 
education and the economy. The mismatch between the world of education and the world of work is a stumbling 
block for Serbia on the way to future social and economic development, as well as the leading cause of insufficient 
utilization of the human potential at its disposal. The goal of this paper is to point out the importance of establishing 
a strong systemic and functional connection between education and work in conditions where the economic activity 
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of Serbia is becoming more and more digitalized. Through the analysis of the aforementioned strategic link, the 
authors try to point out the existing shortcomings of the social system in which diplomas largely do not have their 
own, precise, use value, in which people are still not educated with the intention of being qualified and trained 
through education to work in jobs that the modern labor market dictates, in which the education system largely has 
no practical ground in real life. By citing examples of good practice of systemically organized countries that put the 
education system in the function of development, the authors suggest steps that need to be taken in order for 
education and the economy to become strong and stable pillars supporting the social and economic development 
of Serbia in the future. 
 
Key words: education, labor, labor market, social development, Serbia 

 
UVOD 
 
Svet se nalazi na pragu četvrte industrijske revolucije koju “karakteriše fuzija tehnologija, tj. gubljenje 
granice između fizičke, digitalne i biološke sfere” (Schwab, 2016). Svaka etapa industrijske revolucije nosi 
sa sobom određene prednosti, u pogledu društvenog progresa i evolucije, ali i određene promene i 
izazove. Dejstvo ove, četvrte, revolucije će, po mišljenju stručnjaka, biti najtransformativnije do sada i 
usloviće izrazite socio-ekonomske, geopolitičke i demografske promene. Sve te promene odraziće se i na 
promene u pogledu zahteva tržišta rada, a shodno tome i obrazovanja.  
 
Pojava novih poslova i zanimanja, potpuni ili delimičan nestanak starih, promene u pogledu znanja i 
veština koje se zahtevaju od učesnika tržišta rada, ali i promene u dinamici rada i življenja su samo neke 
od manifestacija poslednje industrijske revolucije, koje su već primetne. Predviđa se da će “65% dece koja 
tek započinju osnovno obrazovanje raditi na potpuno novim tipovima poslova koji danas ne postoje” 
(Radivojević, Jovanović Gavrilović, 2017).  
 
Reforma obrazovanja je neminovna, ali ona, sama po sebi, neće biti dovoljna za sticanje novotraženih 
znanja i veština, jer će dosadašnji koncept jednokratnog obrazovanja, koje se manifestovalo kroz 
jednokratno pružanje/sticanje znanja i veština dovoljnih za ceo život pojedinca, u potpunosti potisnuti 
koncept celoživotnog učenja.  Za razliku od ranijih, ova industrijska revolucija zahteva brzo reagovanje i 
prilagođavanje svakog pojedinca i sistema u celini. U suprotnom ekonomske i socijalne posledice biće 
ogromne.  
 
Odsustvo organizacionog smisla društvenog sistema Srbije je jedna od vodećih prepreka na njenom putu 
ka razvoju. Društva koja se u svetu klasifikuju kao stabilna (američko, kinesko itd.) odavno su shvatila 
značaj uspostavljanja funkcionalne veze između prosvete i privrede. U ovim društvima, za razliku od 
srpskog društva, prosveta nije socijalna institucija u okviru koje se višedecenijski produkuju diplome bez 
stvarne i precizne upotrebne vrednosti. Napredna društva imaju obrazovne sisteme koji produkuju 
kvalitetne kadrove osposobljene za rad i shodno tome spremne da posluže svojoj zemlji u kontekstu 
njenog rasta i razvoja. Obrazovni sistem utemeljen na holističkom pristupu razvoja je zasigurno najvažniji 
i najdelotvorniji alat koji jedna zemlja treba da upotrebi u procesu suočavanje njene privrede sa izazovima 
i promenama (novonastalim i očekivanim) modernog doba.  
 
Diploma nije i ne sme da bude puko parče papira, nego garant znanja, veština i kvalifikacija koje su 
praktično primenjive. Glavni problem tranzicionih ekonomija u koje ubrajamo i Srbiju jeste što većina 
stanovnika po završetku obrazovanja nije osposobljena praktično “ni za šta”, te oslonac za ulaženje na 
tržište rada i pronalazak posla traže u privatnim i političkim vezama, a ne u sopstvenom znanju i veštinama. 
Situacija je utoliko ozbiljnija što sve veći broj brucoša nastavlja školovanje vođen motivom sticanja 
diplome kao svojevrsne ulaznice za “obećano radno mesto”, a ne radi sticanja konkretnih i primenjivih 
znanja i sposobnosti.  
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1. OBRAZOVANJE I LJUDSKI KAPITAL KAO IMPERATIVI PRIVREDNOG RASTA 
 
Nacionalno bogatstvo jedne zemlje čine ljudski, prirodni i proizvedeni kapital. Za razliku od prirodnog i 
proizvedenog kapitala, ljudski kapital je neopipljiv oblik kapitala i neodvojiv od svog vlasnika. Ljudski 
kapital kao kritični input privrednog razvoja svake ekonomije zasnovane na znanju,  može se posmatrati u 
užem i širem kontekstu. Poimanje ljudskog kapitala kao formalnog obrazovanja i obuke je široko 
rasprostranjeno uže shvatanje ovog pojma (Laskowska, DańskaBorsiak, 2016). Ljudski kapital je mnogo 
više od prethodno iznetog, minimalističkog, shavatanja. Zapravo reč je o kapitalu koji obuhvata sve 
prethodne i tekuće investicije u aktivnosti koji utiču na rast kvaliteta i produktivnost ljudskih resursa. 
Pored već pomenutih investicija u obrazovanje i obuku, investicije u ljudski kapital uključuju i investicije u 
zdravstvenu i socijalnu zaštitu, investicije u troškove življenja (hrana, piće, odeća, obuća, nega), kao i 
investicije u traženje posla. Potrebno je dosta vremena da bi se ljudski kapital formirao, a opet tako malo 
da bi zastareo (Jovanović Gavrilović, Gligorić, 2016). Ulaganje u obrazovanje i ljudski kapital je, danas više 
nego ikad, ulaganje u budućnost. 
 
„Obrazovanje stanovništva ima centralni značaj za ekonomski razvoj, što se duguje njegovoj dvojakoj ulozi 
u tom procesu. S jedne strane, obrazovanje predstavlja kritičan input od kojeg zavisi tempo i kvalitet 
privrednog rasta i razvoja, a s druge strane vredan autput, cilj sam po sebi i važnu komponentu ljudskog 
blagostanja” (Todaro, Smith, 2011). Menjajući sistem obrazovanja stvara se plodno tlo za sve druge 
promene  koje doprinose ekonomskom rastu zemlje (Kruger, Lindhal, 2001). Prema Šulcu „ulaganje u 
kvalitet i u znanje u velikoj meri određuje buduće izglede čovečanstva” (Schultz, 1985, p. 9).  
 
Moderne ekonomije se temelje na znanju (tzv. knowledge-driven economies) koji je kao gradativni input 
kvalitativno značajniji nego ikada pre. Prema Peteru Drakeru znanje, kao faktor proizvodnje, preuzelo je 
dominaciju nad kapitalom i radnom snagom (Drucker,1998). Obrazovna struktura stanovništva jedne 
zemlje je opredeljujući faktor koji determiniše akumulaciju ljudskog znanja. Stečenim obrazovanjem svaki 
pojedinac direktno i indirektno doprinosi ekonomskom razvoju zemlje čiji je stanovnik i u tom kontekstu 
akumulirano znanje pojedinca se može klasifikovati kao deo pokretačke snage zemlje.  
 
Tempo i kvalitet privrednog rasta i razvoja jedne zemlje uslovljeni su obrazovanjem njenih stanovnika 
(Todaro, Smith, 2011). Savremenici smo doba u kome su znanje i informacije moć. Ne tako davno osnovno 
obrazovanje je smatrano minimumom poželjnog obrazovanja koje svaki stanovnik treba da poseduje. 
Privrede zasnovane na znanju i savremeni uslovi života i rada prosto zahtevaju više srednje obrazovanje 
kao novi minimum poželjnog obrazovanja. Mladi ljudi sa niskim stepenom obrazovanja i uz odsustvo 
potrebnih veština i kvalifikacija ne pronalaze svoje mesto na tržištu rada i vrlo lako ispadaju sa istih, te 
potpadaju pod rizik socijalne isključenosti i siromaštva. Iz svega navedenog može se zaključiti da je 
investiranje u obrazovanje i obuku investicija u bolje sutra. Razvijanje personalnih veština i kompetencija 
pojedinca nosi obostranu korist, kako za pojedinca u koga se investira, tako i za društvo u celini, te je udeo 
javnih rashoda za obrazovanje u bruto domaćem proizvodu, signal u kojoj meri jedna zemlja učestvuje u 
ovom obliku investiranja i u kojoj meri je svesna značaj same investicije. 
 
Povezivanje sveta obrazovanja i rada, između ostalog, podrazumeva i obrazovanje na radnom mestu (u 
realnom vremenu). Ovakav koncept obrazovanja ima smisla kada se u obzir uzme činjenica da se ljudski 
kapital ne “gradi” samo u procesu formalnog školovanja, nego i “u vreme posleškolskog obrazovanja, 
usmerenog na sticanje određenih profesija, a takođe i u okviru profesionalne delatnosti” (Гапонюк, 
2011:25). Sticanje znanja na radnom mestu je proces akumuliranja znanja u realnom vremenu i realnom 
radnom okruženju, kroz obavljanje konkretnih radnih zadataka i interakciju sa drugim učesnicima u 
procesu rada. Ovakav vid sticanja znanja ima svoje prednosti i mane. Prema (Benett, 1989; Cleminson i 
Bradford, 1996) učenje na radnom mestu pojednostavljuje tranziciju pojedinca iz sveta obrazovanja u svet 
rada (olakšava proces zaposlenja). Sa druge strane neki autori (Hawke, 2000) smatraju da ovakav vid 
učenja nije u dovoljnoj meri kvalitetan.  
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2. RADNA SNAGA SRBIJE U SVETLU TEHNOLOŠKIH PROMENA 
 
Digitalno doba i ubrzan razvoj informaciono-komunikacionih tehnologija oblikovali su svet rada (slika 1). 
Ljudski resursi su postali glavni nosioci rada u savremenom okruženju koje zahteva inovativnost i 
originalnost u radu, kao i prilagođavanje novim formama rada, novim radnim mestima i novoj digitalnoj 
kulturi rada. Paradigma znanja bazirana na investicijama u ljudski kapital i njihove kompetencije prepliće 
se sa informatičkom paradigmom koja svoje uporište nalazi u kontinuiranom i rapidnom razvoju tehnike i 
tehnologije (Kalač, Martinović, 2012). Glavni problem sa kojim se susreće većina zemalja, a naročito zemlje 
u razvoju (gde uključujemo i Srbiju) jeste neusklađenost dinamike prilagođavanja ljudi brzini tehnološkog 
razvoja i promenama koje sa sobom povlači. Potreba izgradnje i unapređenja kognitivnih, tehničkih i socio-
emotivnih veština je postala imperativ bez koga je prilagođavanje nemoguće. „Digitalna kompetencija je 
i nečije pravo i nečija obaveza ako osoba treba da funkcioniše u savremenom društvu (Tufegdžić, Katić, 
2021;336).  
 

Slika 1: Savremeni uslovi rada 

 

 
 

Izvor: (Autori na osnovu Mitrović et al., 2020) 

 
Intenzitet uticaja tehnologija i promena koje sa sobom nose direktno je uslovljen brzinom njihovog 
prodora na tržište jedne zemlje, ali i zateknutim stanjem u pogledu privredne strukture i kvalifikacione 
strukture radne snage. Prema podacima Svetske banke (2016) riziku od automatizacije je podložno 65,8% 
zaposlenih na tržištu rada Srbije. Posebno su ugroženi zaposleni na tzv. jednostavnim radnim mestima 
koja se lako mogu automatizovati. Radna snaga na srpskom tržištu rada trenutno prolazi period adaptacije 
novonastalim uslovima rada, ali veoma je bitno imati u vidu faktor vreme u tom procesu, jer vremena 
nema, kao i činjenicu da ovaj proces adaptacije i integracije novih kompetencija i veština nije i neće biti 
jednokratan i konačan, već će zahtevati od učesnika tržišta rada kontinuirano i permanentno 
nadograđivanje. Na sposobnost zaposlenih da se prilagode savremenim uslovima rada utiče i učešće 
zaposlenih u programima obuke i celoživotnog učenja, kao i učešće zaposlenih u obavljanju kompleksnih 
poslova. U oba slučaja zaposleni u Srbiji su ispod proseka EU-28. 
 
Godine 2021. u Srbiji je sprovedeno prvo istraživanje o Kontinuiranom stručnom usavršavanju i obukama 
(KSUO). Istraživanjem je obuhvaćen uzorak od 6749 preduzeća (stopa odgovora je bila 70,4%). Istraživanje 
je sprovedeno po standardizovanoj metodologiji EU što je veoma bitno jer je obezbeđena međunarodna 
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uporedivost podataka. Planirana periodika budućih istraživanja je petogodišnja. Rezultati istraživanja 
(RSZ, 2022) su pokazali da 49,2% preduzeća u Srbiji sprovodi neki oblik kontinuiranog stručnog 
usavršavanja za svoje zaposlene. Nešto manje preduzeća (40,8%) učestvuje u KSUO. Žene (40%) su 
dominantnije u odnosu na muškarce (35%)  kada je zastupljenost na kursevima u pitanju. Prosečni troškovi 
obuke  iznose 45 evra po zaposlenom, udeo troškova organizacije seminara čini 19% ukupnih troškova 
rada. Srednja preduzeća (66,1%) u najvećoj meri su organizovala obuke za svoje zaposlene. Zaposleni su, 
u proseku, 15% od ukupnog broja sati provedenih u preduzeću proveli na KSUO.  
 
3. SINERGIJA OBRAZOVANJA I RADA 
 
Srbija spada u red zemalja koje se godinama unazad suočavaju sa fenomenom “odliva mozgova”. Mladi, 
talentovani i obrazovani ljudi u velikom broju napuštaju zemlju u potrazi za boljim uslovima rada i života.  
Posledice ovog fenomena su jasno vidljive u svim segmentima društva i privrede. Zemlje u razvoju ne 
mogu da dozvole sebi da im najjača karika u lancu znanja i potencijala postane najbolji izvozni artikal. One 
prosto nemaju ekonomsku snagu za uvoz pameti, te moraju da učine sve da uposle, iskoriste i sačuvaju 
svaki promil sopstvenih resursa iz domena znanja. Uslov sine qua non na tom putu jeste uspostavljanje 
stabilne i jake veze na relaciji svet obrazovanja (prosveta) i svet rada (privreda) Srbija, na prvom mestu, 
mora  jasno da definiše put kojim želi da ide i da se razvija, a potom da napravi detaljnu analizu koji su to 
profili (zanimanja) i kadrovi potrebni srpskom tržištu rada, te da u skladu sa tim započne školovanje i 
obrazovanje istih.   
 
Osnovna svrha povezivanja sveta obrazovanja i sveta rada leži u potrebi da se stvori obrazovni sistem koji 
će služiti životu i praksi. Drugim rečima, uspostavljanje strateški jake i funkcionalne veze između prosvete 
i tržišta rada obrazovni sistem će dobiti svoj upotrebni smisao, a tržište rada će dobiti obučenu i 
kvalifikovanu radnu snagu koja će popuniti deficitarna radna mesta. Sistem obrazovanja će na taj način 
naći “realno uzemlje u praktičnom životu”.  
 
Veza obrazovanja i rada u Srbiji je izrazito nefunkcionalna. Komunikacija na relaciji prosvetne politike i 
tržište rada je loša i nedovoljna. Ni ti predstavnici tržišta rada jasno zahtevaju od prosvete koji profili su 
im potrebni i sa kojim problemima se suočavaju, ni ti prosveta “pita” tržište rada šta im je potrebno i kako 
da im doprinese. Rezultat svega navedenog se ogleda u velikom broju ljudi koji po završetku formalnog 
školovanja ne pronalaze svoje mesto na tržištu rada, poseduju diplome bez prave upotrebne vrednosti, 
poseduju znanja i veštine neupotrebljive u praksi.  Sa druge strane tržište rada i dalje “vapi” za radnom 
snagom koja bi bila adekvatno obučena da popuni specifična radna mesta poput psihijatara/psihologa, 
anesteziologa, urologa, radiologa, vatrogasaca, rudara, koja su godinama unazad deficitarna u pogledu 
pogledu ponude radne snage. Prema nekim procenama (Komnenović et al., 2010) svake godine od 20 do 
30 hiljada radnih mesta ostane nepopunjeno, dok sa druge strane sve više se ljudi školuje za poslove 
ekonomista, lekara opšte prakse i advokata, a to su sve profili sa sve većom ponudom radne snage na 
tržištu rada Srbije.  
 
Pored izrazite neusklađenosti ponude i tražnje na tržištu rada (o čijim uzrocima je već bilo reč) veliki 
problem sa kojim se Srbija suočava jesu zastareli programi po kojima se obrazuju učenici u srednjim 
školama. Znanja koja srednjoškolci stiču na osnovu zastarelih programa su neprimenjiva. To je posebno 
vidljivo u školama koje obrazuju tehničke i građevinske profile. Majstori koje produkuju srednje škole u 
Srbiji nisu toliko traženi na tržištu rada zbog lošeg kvaliteta rada i zastarelih znanja koje poseduju. Sve to 
vodi u problem nesnalaženja mladih ljudi koji odustaju od daljeg usavršavanja i gube motivaciju za 
nadogradnju stečenog znanja. Na taj način dobar deo društvene energije i kvantuma znanja se rasipa, a 
mogao bi biti stavljen u funkciju rasta i napretka zemlje. 
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3.1. Srednje stručno obrazovanje kao spona sveta obrazovanja i rada u Srbiji 
 
Srednje stručno obrazovanje zahteva posebnu pažnju kada govorimo o izgradnji veze na relaciji 
obrazovanje rad.  Reč je o sektoru obrazovanja koji ima potencijal da bude najpraktičniji i najefikasniji u 
procesu produkovanja kvalitetnih kadrova koji će naći svoje mesto u savremenoj podeli rada. Srednje 
stručno obrazovanje je kritična tačka gde se spajaju svet rada i obrazovanja. Istovremeno ono predstavlja 
i polaznu tačku reformi obrazovnog sistema u Srbiji sa ciljem stavljanja prosvetnog sektora u službu 
privrede i društva. Postavlja se pitanje zašto baš srednjoškolsko obrazovanje i odakle toliki značaj? Razlog 
leži u činjenici da se ono sprovodi upravo u periodu kada deca/đaci stasavaju u odgovorne ljude koji treba 
da doprinesu svojim postojanjem i delovanjem društvu i državi.  Prosveta sa jedne strane ima ulogu da 
“pravi” ljude, dok tržište rada treba da im obezbedi izvor zarade i egzistencije. Male zemlje i zemlje u 
razvoju, poput Srbije, nemaju mogućnost uvoza kvalifikovanih kadrova iz drugih zemalja, te ako žele da 
steknu konkurentnost i poštovanje na svetskoj tržišnoj utakmici moraju da povežu i ojačaju veze gore 
navedenih stubova nosača privrede – prosvete i tržišta rada.  
 
Prvi korak, kao što je već pomenuto, mora da bude ažuriranje nomenklature zanimanja. Postojeća 
nomenklatura je zastarela i neusklađena sa novonastalim i očekivanim okolnostima i promenama. 
Ekonomski i socijalno je pogubno nastaviti sa produkovanjem kadrova za zanimanja koja nemaju svoje 
mesto u realnom životu i za kojima odavno ne postoji potreba. Prosveta ima tu moć da poveže život sa 
obrazovanjem i da to isto obrazovanje stavi u funkciju društvenog i privrednog prosperiteta. 
 
Tradicionalno srednjoškolsko obrazovanje u Srbiji trenutno nije u stanju da prati korak novonastalih 
promena na tržištu rada. Fokus je potrebno staviti na sticanje znanja srednjoškolaca na radnom mestu. 
Dualno obrazovanje, kao najpoznatiji nemački izvozni proizvod, prisutan je i u srpskim srednjim školama 
(pa čak i na nekim visokoobrazovnim institucijama), ali i dalje u nedovoljnoj meri. Ovaj vid obrazovanja 
više godina je dominantan, pored Nemačke, i u Austriji, Češkoj i Slovačkoj, gde skoro 80% dece pohađa 
tzv. srednje stručne škole koje se od opštih srednjih škola razlikuju upravo u praktičnom obučavanju 
srednjoškolaca na radnom mestu. Nemali procenat srednjoškolaca u Švajcarskoj, Finskoj, Norveškoj, Italiji, 
Holandiji i Australiji takođe pohađa srednje škole koncipirane po principu dualnog obrazovanja. Dualno 
obrazovanje daje priliku mladima da kroz školovanje prođu praktičnu obuku za obrazovni profil za koji se 
školuju i uz to zarade i platu. Benefiti ovog vida obrazovanja su višestruki – srednjoškolci stiču praktično i 
primenjivo znanje za obrazovne profile za koje se školuju, poslodavci dobijaju kadrove sa znanjem i 
veštinama koje imaju stvarnu upotrebnu vrednost, a država smanjuje nezaposlenost. Od 2013. godine 
(prvi koraci primene ovog modela u obrazovanju u Srbiji) do sad u Srbiji je kroz proces dualnog obrazovanja 
prošlo (ili se još uvek obrazuje) 15 800 učenika u 186 škola. U ceo proces uključeno je do sada 950 
poslodavaca, a plan je da ih bude sledeće godine 1100. Najtraženija su radna mesta iz oblasti mašinske 
industrije i građevinski profili. Srbija je prva zemlja u regionu koja je donela Zakon o dualnom obrazovanju 
2017. godine koji je u primeni od školske 2019/2020. godine. Za narednu generaciju (2024/2025) učenika 
kroz rad u ponudi je 10 novih obrazovnih profila među kojima su između ostalog tehničar računara, 
tehničar za administriranje računarskih mreža i poljoprivredni tehničar digitalnih tehnologija. Srbija koristi 
iskustva drugih evropskih zemalja kako bi unapredila sopstveni model dualnog obrazovanja.  
 
ZAKLJUČAK 
 
Globalna konkurentnost jedne zemlje direktno je uslovljena dostignutim stepenom njenog društveno-
ekonomskog razvoja. Imajući to u vidu svaka zemlja mora da podigne stepen ekonomske efikasnosti svoje 
privrede kako bi adekvatno odgovorila na izazove koje joj globalizacija i četvrta industrijska revolucija 
nameću. Digitalizacija menja (i tek će da menja) svet rada, obrazovanja i življenja, čineći standardne 
ekonomske modele neefikasnim. Visoka fleksibilnost i prilagodljivost svakog i svih je nova realnost koju 
moramo prihvatiti.  
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U eri dominacije znanja, veoma je važno za svaku državu i njen društveni i privredni razvoj, da optimalno 
iskoristi kvantum pameti svojih stanovnika. To nije moguće bez uspostavljanja jake i funkcionalne veze 
između  sveta obrazovanja (prosvete) i  sveta rada (privrede). Samodovoljnost prosvete  i neusklađenost 
sa realnim potrebama tržišta rada, te školovanje kadrova “za diplomu”, a ne “za život i rad” mora postati 
i ostati prošlost. Isto važi i za „ad-hoc“ partnerstva na relaciji nauka privreda. Ekonomije zasnovane na 
znanju žive od pameti svojih stanovnika, dok Srbija, uprkos velikom neiskorišćenom ljudskom potencijalu, 
još uvek samo životari. Sinergija nauke i privrede kroz uspostavljanje imperativnog oblika dugoročne e 
saradnje Univerziteta i Instituta i privrednih kompanija je uslov sine qua non za pokretanje sa mrtve tačke. 
U taj proces moraju biti uključeni svi – predstavnici akademske zajednice i potvrđeni privrednici, kao i 
predstavnici vlasti. Tržišno relevantan sistem obrazovanja je baza na koju se oslanja svaka ekonomija 
zasnovana na znanju. Zadatak nauke je da oblikuje najsavremenija saznanja u strategiju socio-
ekonomskog razvoja Srbije kao svojevrsni put kojim će se buduće privredne aktivnosti kretati. Takođe 
zadatak akademske zajednice jeste da otkloni prepreke sa kojim se suoči privreda na tom putu i ponudi 
im optimalna i pragmatična rešenja za probleme koji se na datom putu iznedre.. Sa druge strane, zadatak 
privrede je da pruži akademskoj zajednici sve neophodne informacije  koji će im olakšati proces 
konstituisanja strategija i programa obrazovanja stanovništva u skladu sa potrebama privrede. Zadatak 
države na ovom putu je da kontinuirano održava ekonomsku stabilnost i da finansijski podstiče i olakšava 
ceo proces.  
 
Uspostavljanje nacionalnog okvira kvalifikacija jedan je od alata koji doprinosi boljoj povezanosti sveta 
rada i obrazovanja (kroz transparentnost sistema kvalifikacija). Drugim rečima, ovaj alat za podršku 
celoživotnog učenja pruža mogućnost da je jasno zna šta jedna osoba sa stečenim kvalifikacijama i 
kompetencijama mora da zna i koji posao u skladu sa tim može da radi. 
 
Budući da smo na pragu četvrte industrijske revolucije (informaciona era) klasifikovanje digitalne 
revolucije kao jedne od osam ključnih kompetencija u kontekstu celoživotnog učenja je potpuno 
opravdano. Znanje je pojedincu dostupno u svakom momentu i na način koji mu najviše odgovara 
korišćenjem veb alata i internet pretraživača. Po uzoru na EU, Srbije je donela Plan prioritetnih ciljeva i 
aktivnosti za unapređenje IT sektora i ovim planom predvidela veće kvote na IT smerovima, edukaciju 
nastavnog kadra, implementaciju digitalnog obrazovnog materijala (elektronskih udžbenika, dnevnika 
itd.), veći broj informatičkih odeljenja u srednjim školama i uvođenje digitalnih inovacija na časove nastave 
na višim i visokoškolskim ustanovama. Važan segment na putu stvaranja sinergije obrazovanja i rada jeste 
i stvaranje tzv. socijalnih partnerstava kroz uključivanje istaknutih i priznatih poslodavaca u  proces 
obrazovanja. Radno mesto u savremenim uslovima dobija epitet najbolje lokacije za sticanje tržišno 
relevantnih znanja i kompetencija (Hawke, 2000). 
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APSTRAKT 
 
Upravljanje finansijskim rizicima predstavlja ključni aspekt operacija u bankarskom sektoru, a derivati su postali 
neizostavan instrument za smanjenje tih rizika. Ovaj naučni rad istražuje efikasnost derivata u bankarskom sektoru 
kao alata za upravljanje različitim vrstama rizika, uključujući kreditni rizik, kamatni rizik i valutni rizik.  
Cilj ovog istraživanja je analizirati kako derivati funkcionišu u bankama, kako se koriste za smanjenje rizika i da li 
postižu željene rezultate. Koristeći empirijske podatke i finansijske izveštaje banaka, istražujemo uticaj derivata na 
finansijske performanse banaka i identifikujemo prednosti i nedostatke njihove upotrebe. Takođe, razmatramo 
regulatorni okvir koji se odnosi na korišćenje derivata u bankama kako bismo bolje razumeli pravne i regulatorne 
aspekte ove prakse. 
Rezultati ovog istraživanja pomažu u stvaranju dubljeg razumevanja uloge derivata u bankarskom sektoru i pružaju 
smjernice za optimizaciju njihove upotrebe u upravljanju rizicima. Analiza efikasnosti derivata može pomoći 
bankama da bolje razumiju kako da maksimiziraju koristi od ovih finansijskih instrumenata i da ostvare veću sigurnost 
i stabilnost u svom poslovanju. 
Kroz sveobuhvatan pregled i kritičku analizu, ovaj rad doprinosi razvoju znanja u oblasti bankarskog upravljanja 
rizicima i pruža osnovu za dalje istraživanje o primjeni derivata u finansijskom sektoru. 
 
Ključne riječi: derivati, upravljanje rizicima, bankarski sektor, finansijski rizici, efikasnost derivata. 
 
ABSTRACT  
 
Financial Risk Management represents a pivotal aspect of operations within the banking sector, and derivatives have 
become an indispensable tool for mitigating these risks. This research paper explores the efficiency of derivatives in 
the banking sector as instruments for managing various types of risks, including credit risk, interest rate risk, and 
currency risk. 
The objective of this study is to analyze how derivatives function within banks, how they are employed to reduce 
risks, and whether they achieve the desired results. Using empirical data and financial reports from banks, we 
investigate the impact of derivatives on the financial performance of banks, identifying the advantages and 
disadvantages of their use. Additionally, we consider the regulatory framework related to the use of derivatives in 
banks to better understand the legal and regulatory aspects of this practice. 
The results of this research aid in gaining a deeper understanding of the role of derivatives in the banking sector and 
provide guidance for optimizing their utilization in risk management. The analysis of derivative efficiency can help 
banks better comprehend how to maximize the benefits of these financial instruments and achieve greater security 
and stability in their operations.  
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Through a comprehensive review and critical analysis, this paper contributes to the development of knowledge in 
the field of banking risk management and serves as a foundation for further research on the application of 
derivatives in the financial sector. 
 
Key words: derivatives, risk management, banking sector, financial risks, efficiency of derivatives. 

 
UVOD 

 
Bankarstvo, kao ključni stub finansijskog sistema, suočava se sa kontinuiranim pritiscima i dinamičnim 
promjenama u okruženju, što čini upravljanje rizicima ne samo nužnošću već i ključnim faktorom uspjeha. 
Upravljanje rizicima nije jednostavno, problem upravljanja rizicima u bankarstvu je taj što se banka u bilo 
kojem trenutku susreće s nekoliko rizika istovremeno. Ne postoji rizik koji je samo jedan ili plasman koji 
sa sobom nosi samo jedan rizik. Dodatni problem s kojim se banka susreće je i sama kvantifikacija rizika, 
odnosno odgovor na pitanje u kojoj mjeri neki rizik može uticati na poslovanje banke.  
 
U ovom radu, razmatramo nekoliko ključnih aspekata problema upravljanja rizicima u bankarstvu. Cilj 
ovog istraživanja je analizirati kako derivati funkcionišu u bankama, kako se koriste za smanjenje rizika i 
da li postižu željene rezultate. 
 
Na početku rada, ističemo složenost upravljanja rizicima u bankarstvu, naglašavajući da banke često 
moraju da se nose s više rizika istovremeno. Ovi rizici mogu uključivati rizike likvidnosti, kamatne rizike, 
devizne rizike i druge. Svaki od ovih rizika nosi sa sobom svoje specifične izazove i zahteva posebne 
strategije upravljanja. 
 
Drugo, istražujemo važnost kvantifikacije rizika u bankarskom sektoru. Kvantifikacija rizika omogućava 
bankama da bolje razumiju potencijalne gubitke i da donose informisane odluke u vezi sa upravljanjem 
rizicima. Međutim, kvantifikacija rizika može biti izazovna, posebno u vezi sa složenim finansijskim 
instrumentima i promenljivim tržišnim uslovima. 
 
Treće, rad nas upoznaje sa ulogom informaciono-komunikacionih tehnologija (IT) u upravljanju rizicima. 
IT infrastruktura omogućava bankama implementaciju sofisticiranih sistema za praćenje, analizu i 
upravljanje rizicima u realnom vremenu. Ovi sistemi omogućavaju bankama da identifikuju potencijalne 
rizike, procjene njihov uticaj i preduzmu odgovarajuće mjere za njihovo upravljanje. 
 
Konačno, rad nas uvodi u koncept finansijskih derivata kao ključnog instrumenta za upravljanje rizicima u 
bankarskom sektoru. Finansijski derivati omogućavaju bankama hedžing, diverzifikaciju portfelja i 
optimizaciju kapitala, što ih čini neizostavnim alatom u modernom bankarstvu. 
 
1. ULOGA IT U UPRAVLJANJU RIZICIMA 
 
Informaciono-komunikacione tehnologije su imale svoj uticaj a kasnije i primjenu u finansijskim 
institucijama, mnogo prije pojave informacionih sistema kakve poznajemo danas. Može se govoriti o četiri 
faze razvoja primjene informaciono-komunikacionih tehnologija u bankarstvu. I u periodu prije ovih faza 
jako je važno bilo da se informacje prenesu što je moguće brže, pa vrijedi pomenuti uticaj pojave telgrafa 
1848. godine koji je uticao da se smanji razlika u cijeni akcija u Njujorku i udaljenih regionalnih berzi 
(BátizLazo, & Wood, 2002:3). U nastavku je prikazana tabela uticaja IT inovacija u bankarstvu. 
 

Slika 1: Uticaj IT inovacija u komercijalnom bankrastvu, 1945 - 1995 
Uticaj na 
pružanje 

bankarskih 
usluga 

na malo 

Rano usvajanje 
(1864–1945)  

Posebna primjena 
(1945–65) 

Pojava 
(1965–80) 

Difuzija 
(1980–95) 

Inovacije u Smanjenje razlika Prelaz sa Povećanje broja Dostupnost novih 
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pružanju usluga u cijenama na 
samom tržištu 

decentralizovanog 
na centralizovani 
sistem 
Automatizacija 
izrade bankarskih 
izveštaja. 
Čekovne garantne 
kartice. 

preko-graničnih 
plaćanja. 
Uvođenje 
bankomata 

finansijskih 
proizvoda 
poput osiguranja, 
hipoteka i 
penzija. 

Operativna 
funkcija 
inovacija 

Povećani stepen 
koordinacije 
između 
centrale i filijala 

Smanjenje cijene 
izvršenja 
aktivnosti koje 
zahtevaju veliko 
radno angažovanje 
(npr. kliring 
sistem). 

Automatizacija 
računovodstva po 
filijalama. 
Kontrola u realnom 
vremenu. 

Povećanje broja 
alternativnih 
kanala 
distribucije kao 
što je mbankarstvo i 
EFTPOS. 

Izvor: (Bátiz-Lazo, & Wood, 2002:2) 
 

IT infrastruktura u bankarskom sektoru omogućava implementaciju sofisticiranih sistema za upravljanje 
rizicima. Informacioni sistemi su razvijani za obavljanje različitih zadataka u organizacijama sa ciljem da 
pruže informacije različitim korisnicima (Stankić, 2008: 59). Ovi sistemi obuhvataju softverske platforme 
za modeliranje rizika, analizu podataka, i praćenje tržišnih uslova u realnom vremenu. Napredni softveri 
za analizu podataka omogućavaju bankama da identifikuju potencijalne rizike na osnovu istorijskih 
podataka, trendova i spoljnih faktora. IT sistemima se može pristupiti različitim modelima za mjerenje 
rizika, uključujući Value at Risk (VaR) i stres testove, što omogućava bankama da kvantifikuju potencijalne 
gubitke u različitim scenarijima. Automatizovani sistemi koji se odnose na nadzor omogućavaju bankama 
da kontinuirano prate rizike i identifikuju anomalije u realnom vremenu, što omogućava brzu reakciju i 
smanjenje štete. Na tržištu ima puno kvalitetnih softverskih rešenja koje finansijske institucije mogu 
nabaviti za svoje potrebe. Nabavka softvera se može realizovati na različite načine mogu se kupiti gotova 
kompletna rešenja informacionih sistema za potrebe finansijskih institucija, a mogu se nabaviti i 
pojedinačne aplikacije koje treba da pomognu u obavljanju određenih zadataka. Tako imamo aplikacije 
koje se bave samo računanjem kalkulacijom kamatnog rizika. Sa druge strane, postoji i mogućnost 
nabavljanja „off the shell“,  i takav primjer imamo kod SAP softvera, koji je razvijen u Nemačkoj. U tom 
slučaju se od ogromne ponude modula koja pokriva sve varijante poslovnih aktivnosti plaćaju oni moduli 
sistema koji su nam potrebni. 
 
2. ANALIZA EFIKASNOTI DERIVATA 
 
Finansijski derivati predstavljaju finansijske instrumente čija je cijena izvedena iz cijene drugog, osnovnog 
finansijskog instrumenta (tzv. eng. underlying asset). To su izvedeni finansijski instrumenti, koji se kreiraju 
na bazi postojanja osnovnih instrumenata - akcija, obveznica, berzanskih indeksa ili neke druge vrste 
aktive (zlato, žito i dr. roba). Finansijski derivati su finansijski ugovori koji su se razvili još davnih 80-tih 
godina XX veka, nakon uvođenja određenih mjera devizne politike najrazvijenijih svetskih ekonomij. 
Njihovo nastajanje vezuje se za period nakon rušenja temelja monetarnog sistema uspostavljenog 
sporazumom iz Bretton Wooda i donošenja britanskih restriktivnih deviznih propisa, kada su se razvili prvi 
ugovori o valutnom svopu i ugovori o kamatnom svopu (Slakoper, Z. 2009, str. 407). Finansijski derivati su 
jedna od najznačajnijih finansijskih novina u modernim finansijama koje su ostvarile ključan doprinos 
napretku u domenu upravljanja finansijskim rizicima šireći spektar raspoloživih finansijskih instrumenata 
i olakšavajući alokaciju rizika, te na taj način podržavajući realizaciju osnovnih funkcija finansijskog 
sistema. Dodatno, efikasnija distribucija rizika doprinijela je ekonomskom rastu kroz omogućavanje 
finansiranja velikih ekonomskih projekata. 
Kao instrumenti za upravljanje rizicima (eng. hedging) finansijski derivati su već duže vrijeme u svijetu 
prepoznati kao efikasni za zaštitu od finansijskih rizika. Upotreba finansijskih derivata u procesu 
upravljanja rizikom prepoznata je u praksi još u XVIII vijeku na robnom tržištu fjučersa (Dojimar rice 
futures), (Acharya et all., 2009) u Japanu i na Čikaškoj berzi CBOT koja je osnovana 1848. godine. Najprije 
se upotreba derivata sastojala samo u zamjeni jedne pozicije drugom kako bi se smanjio rizik od promjene 
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ciljne robe. Kasnije se razvijaju i instrumenti zaštite od opadanja vrijednosti strane valute u kojoj se vrši 
plaćanje.  
 
Dinamični razvoj finansijskih tržišta u savremenim uslovima je kreirao dinamično poslovno okruženje 
bazirano na mnoštvu međusobnih finansijskih relacija između velikog broja tržišnih učesnika. Na drugoj 
strani kada se govori o spoljašnjim faktorima, mogu se navesti, izmene zakonskih propisa i regulativa, 
kretanja cijena finansijskih instrumenata i hartija od vrijednosti na finansijskim tržištima, itd. (Stojanović i 
dr., 2016:57). To je dovelo do pojave velikog broja finansijskih rizika u poslovanju svih učesnika na tržištu, 
pri čemu je najviše prisutan valutni rizik jer pogađa sve učesnike koji su na bilo koji način povezani u 
međunarodnom poslovnom finansiranju, pa značaj hedžinga ovih rizika dobija sve više na značaju. 
Finansijski rizik je moguće definisati kao rizik koji se odnosi na novčani gubitak odnosno mogućnosti 
gubitka na finansijskim tržištima (Barjaktarović, 2013). Promjene valutnih kurseva u međunarodnim 
transakcijama mogu da izazovu velike finansijske probleme. Promjena deviznog kursa, isto tako može da 
bude i pozitivna za tržišne učesnike, te bi u tom kontekstu finansijske odluke trebalo da se zasnivaju na 
fundamentalnim analizama kretanja deviznog kursa. 
 
2.1. Prednosti i izazovi derivata u upravljanju rizicima 
 
Derivati pružaju bankama niz prednosti u upravljanju rizicima. Jedna od tih prednosti je hedžing, gdje 
derivati omogućavaju bankama zaštitu od nepovoljnih promjena cijena, kamatnih stopa i deviznih 
kurseva. Na primjer, put opcije omogućavaju zaštitu od pada cijena, dok pozivne opcije pružaju zaštitu od 
rasta cijena. Diverzifikacija rizika je također bitan aspekt, gdje korištenjem različitih derivata, banke mogu 
diverzifikovati svoj rizik i smanjiti koncentraciju u određenim područjima. Povećanje likvidnosti je još jedna 
prednost, jer derivati bankama omogućavaju brzo prilagođavanje portfelja u skladu s promjenama na 
tržištu, čime se povećava likvidnost aktivnosti. Optimizacija kapitala je također važna, gdje efikasna 
upotreba derivata može pomoći bankama da optimiziraju svoj kapital, smanjujući potrebu za držanjem 
velikih rezervi za pokriće potencijalnih gubitaka. 
 
Međutim, pored prednosti, derivati nose određene izazove i ograničenja. Kompleksnost je jedan od tih 
izazova, jer derivati često zahtijevaju specijalizovano znanje i ekspertizu za potpuno razumijevanje. To 
može biti poseban izazov za manje institucije ili pojedince. Operativni rizik je također važan faktor, gdje 
korištenje derivata može povećati operativni rizik banaka, posebno u pogledu grešaka u procjeni rizika, 
izvršenju transakcija ili upravljanju derivatima. Regulatororni nadzor je također bitan, budući da zahtjevi i 
nadzor u vezi s korištenjem derivata mogu biti složeni i zahtijevati dodatne resurse za usklađivanje. 
 
3. STUDIJA UPRAVLJANJU RIZICIMA U BANKARSKIM INSTITUCIJAMA BIH 
 
Bankarski sektor Bosne i Hercegovine (BiH) suočava se sa sve većim izazovima u upravljanju različitim 
vrstama rizika u modernom finansijskom okruženju.Ova studija istražuje kako se upravljanje rizicima u 
bankama koje posluju na teritoriji BiH, kao i da se identifikuju eventualne razlike, poput vrsta rizika, 
intenziteta njihovog nastupanja, načina za upravljanje rizicima, instrumenata za zaštitu od rizika i sl. 
 
Trend kretanja pojedinih tipova rizika u bankama u protekle tri godine do istraživanja je sljedeći (vidjeti 
sliku 2). 
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Slika 2: Trend kretanja pojedinih tipova rizika u bankama 

 
  Izvor: (Autori) 

 

Bez obzira na velik uticaj rizika na poslovanje finansijskih institucija, anketirane finansijske institucije u BiH 
još uvijek nemaju dovoljno razrađene načine na koji bi upravljale tim rizicima. U našoj zemlji se još uvijek 
koriste samo pojedini načini upravljanja rizicima, i to i oni ne u potpunosti. Posmatrajući banke situacija 
je sljedeća, banke mjere svoje rizike na osnovu: VaR, gap kamatne stope, senzitivnosti i gapa ročnosti 
izvora i plasmana. Neki osim zajedničkih načina koje koriste anketirane banke u BiH su interno rangiranje 
i analiza otvorene devizne pozicije. 
 
Bankarski sektor BiH karakteriše visok nivo konkurencije, strogi regulatorni zahtevi i izloženost različitim 
rizicima kao što su kreditni rizik, operativni rizik, tržišni rizik i rizik od pranja novca. Upravljanje ovim 
rizicima postaje sve složenije usled globalizacije finansijskih tržišta i brzih tehnoloških promjena. Da je 
upravljanje rizicima veoma važno za sve finansijske institucije, govori u prilog i činjenica da su ispitanici 
ove finansijske institucije izjavili da vrše aktivno upravljanje rizicima, tj. imaju cijeli proces od  identifikacije 
rizika, preko mjerenja rizika, formiranja odgovarajućih rezervi, do izbora konkretnih metoda za kontrolu 
rizika i sl. 
 
Zbog postojanja različitih vrsta rizika u finansijskim institucijama, one su primorane da koriste i određene 
instrumente kako bi se zaštitile od rizika. Zbog nedovoljno razvijenog finansijskog tržišta, bh. finansijske 
institucije mogu da koriste samo mali broj instrumenata zaštite od rizika (slika 3). Lako se da primijetiti da 
banke za zaštitu od rizika uopšte ne koriste fjučerse i opcije, dok pojedine banke koriste odredjene 
svopeve(swap). Takođe, samo mali procenat banaka je počeo sa korištenjem forvard ugovora kao načina 
zaštite od rizika. Najznačajniji načini zaštite od rizika u BiH su odgovarajuća rezervisanja za potencijalne 
gubitke. Osim njih, sve anketirane banke koriste i kolateral. 
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Slika 3: Instrumenti zaštite od rizika koje koriste bh. banke 

 
Izvor: (Autori) 

 

Nakon što se preduzmu sve mjere kako bi se zaštitilo od rizika, banke moraju da vide kako će (ili kako su) 
rizici, kojima su one upravljale u prethodnom periodu, uticati (uticali) na cjelokupno poslovanje banke. To 
se vrši na osnovu određenih indikatora profitabilnosti, koji treba da pokažu kako je određena banka 
poslovala u prethodnom periodu i da se na osnovu toga izvrši planiranje poslovanja za budući period. 
Različiti su indikatori za mjerenje finansijskih performansi za banke. Sa slike 4 može se uočiti da bh. banke 
najviše koriste indikatore kamatonosne aktive i indikatore neto kamatne marže, i to 21% od svih korištenih 
indikatora 
 

Slika 4: Indikatori koje bh banke koriste za mjerenje finansijskih performansi 

  
Izvor: (Autori) 

 

Sa slika 5 i 6 može se primijetiti da nijedan ispitanik nije izjavio da je njegova banka slabo osposobljena da 
upravlja bilo kojom vrstom rizika, što je veoma pozitivno/pohvalno. Što se tiče pojedinih tipova rizika, 
banke su najbolje osposobljene za upravljanje kreditnim rizikom (87,5% ispitanika je izjavilo da su dobro 
osposobljeni za upravljanje ovom vrstom rizika, dok je 12,5% ispitanika izjavilo da je srednje osposobljeno) 
(slika 5). Za upravljanje rizikom likvidnosti 75% ispitanika smatra da je dobro osposobljeno, a 25%  da je 
srednje osposobljeno. Ova činjenica je jako bitna u uslovima globalne finansijske krize, kojoj je najvećim 
dijelom doprinijelo neadekvatno upravljanje kreditnim rizikom i rizikom likvidnosti. Za tržišni i operativni 
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rizik rezultati anketiranja su jednaki. 50% ispitanika smatra da je njihova banka dobro osposobljena za 
upravljanje ovim rizicima, dok 50% smatra da je njihova banka srednje osposobljena. 
 

Slika 5: Trenutna osposobljenost banaka za upravljanje identifikovanim rizicima 

 
Izvor: (Autori) 

 

Na osnovu anketnog upitnika saznali smo da većina ispitanika smatra standardizaciju poslovanja veoma 
bitnim segmentom u upravljanju rizicima banke, dok se svi ispitanici slažu da informatizacija, odnosno 
napredni informacioni sistemi u bankama i podržavajući softverski paketi, predstavljaju veoma bitan 
segment u cijelom procesu upravljanja rizicima.  Rezultati ankete o upravljanju rizicima u bankama ukazuju 
na visok stepen saglasnosti među ispitanicima u nekoliko ključnih područja. Većina ispitanika, tačnije 80%, 
ističe važnost standardizacije poslovanja kao bitnog segmenta u upravljanju rizicima.(slika 6) 
 

Slika 6: Važnost standardizacije poslovanja u procesu upravljanja rizicima u banci 

 
Izvor: (Autori) 
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ZAKLJUČAK 
 
Zaključak ovog naučnog rada može se izvesti na osnovu pruženih informacija koje smo dobili putem 
ankete.  
 
Prvi zaključak se odnosi da upravljanje rizicima u bankarstvu nije samo puka nužnost već i ključni element 
uspešnog poslovanja, takodje dosli smo do zaključka da upravljanje ovim rizicima zahteva ne samo 
stručnost već i efikasnu upotrebu informaciono-komunikacionih tehnologija (IT) i finansijskih derivata. 
 
Drugi zaključak se odnosi da upravljanja rizicima u bankama Bosne i Hercegovine pokazuje da su banke 
svesne važnosti upravljanja rizicima i da je upravljanju sa različitim vrsta rizika, ali da postoje izazovi u 
primjeni odgovarajućih instrumenata zaštite od rizika. 
 
Treći zaključak se odnosi da je važnost standardizacije poslovanja kao i primjena novih tehnologija i 
softvera veoma važna u bankarstvu, što dovodi do zaključka da kontinuirano praćenje i evaluacija 
efikasnosti implementiranih tehnoloških rješenja je ključna za poboljšanje sistema. 
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